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管理 心理 学 是 研究 管理 过 程 中 个 体 的 行为 规律 及 其 潜在 心理 机 制 的 一 门 
学 科 。 作为 应 用 心理 学 的 一 个 重要 分 支 , 管理 心理 学 自 20 世纪 中 叶 发 展 为 一 
门 独立 的 学 科 以 来 , 经 过 半 个 多 世纪 的 不 断 壮大 ， 如 今 已 经 成 为 备 受 心理 学 、 
管理 学 领域 研究 者 及 管理 实践 者 们 关注 的 一 门 学 科 。 

理论 的 发 展 和 实践 的 需要 带 来 学 科 的 繁荣 。 近 些 年 来 ， 国 内 外 各 种 名 目 
的 管理 心理 学 著作 可 谓 卷 幢 浩 繁 、 层 出 不 穷 。 每 本 书 特色 各 异 ， 往 往 在 某 一 
个 或 某 几 个 方面 显露 出 闪光 点 ， 但 观 其 大 略 不 难 发 现 ， 这 些 著作 在 结构 上 多 
遵循 “个 体 心理 一 一 群体 心理 一 一 组 织 心理 ”三 层次 的 架构 ， 仅 在 内 容 上 作 
了 顺序 和 详 略 的 调整 。 在 这 种 架构 下 ， 个 体 在 不 同 层面 (个 体 层面 、 群 体 层 
面 、 组 织 层面 ) 上 的 交互 作用 是 研究 的 重点 , 为 组 织 管理 服务 是 研究 的 目标 。 
因此 ， 与 其 将 它 笼 统 地 称 为 管理 心理 学 ， 不 如 称 为 “管理 学 取向 的 管理 心理 
学 ”或 者 “从 组 织 角 度 出 发 的 管理 心理 学 ”。 作为 应 用 心理 学 的 一 门 分 支 学 科 ， 
如 果 管 理 心理 学 不 能 充分 体现 心理 学 特色 的 话 ， 则 一 方面 管理 学 研究 者 不 能 
从 中 汲取 心理 学 的 营养 , 男 一 方面 对 于 广大 心理 学 工作 者 来 说 也 是 一 种 遗憾 。 
鉴于 这 种 情况 ， 我 们 提出 了 构建 “心理 学 取向 的 管理 心理 学 ”的 设想 ， 该 设 
想 大 体 上 包括 两 层 意 思 : (1) 突出 人 及 其 心理 发 展 本 身 作为 组 织 管理 目标 之 
一 的 地 位 ， 在 重视 管理 心理 学 作为 工具 性 学 科 为 实现 组 织 目标 服务 的 同时 ， 
强调 其 作为 非 工 具 性 学 科 为 实现 组 织 中 人 的 全 面 发 展 目标 服务 的 属性 ， 体 现 
心理 学 的 人 文 关 怀 、 个 体 关 心 、 科 学 主义 取向 等 特征 ; (2) 将 企业 组 织 看 作 
背景 和 舞台 ， 而 把 知 、 情 、 意 、 行 等 心理 活动 作为 在 前 台 演戏 的 主角 ， 依 照 
心理 学 的 逻辑 来 统 驭 相关 的 知识 和 内 容 ， 形 成 以 动机 管理 、 认 知 管理 、 情 绪 
管理 和 行为 管理 为 主线 的 管理 心理 学 体系 。 以 该 思路 为 主导 构建 管理 心理 学 
体系 ， 既 可 以 突出 心理 学 的 特色 和 优势 ， 又 能 更 加 深入 细致 地 揭示 组 织 行为 
背后 的 微观 心理 机 制 ， 更 好 地 体现 心理 学 的 独特 作用 ， 为 实现 平等 的 、 互 动 
的 、 无 创伤 的 人 本 管理 提供 强 有 力 的 知识 和 理论 支持 。 

近 三 十 年 来 ， 心 理学 、 管 理学 及 其 他 相关 学 科 的 迅 狐 发 展 ， 为 人 们 打开 
了 闫 探 管理 世界 奥秘 的 新 视野 。 新 理论 、 新 观点 、 新 知识 、 新 材料 的 不 断 涌 
现 让 我 们 有 了 一 种 强烈 的 冲动 : 将 这 些 新 鲜血 液 及 时 吸收 进来 ， 一 方面 为 我 
所 用 ， 丰 满 管理 心理 学 学 科 体系 ， 增 强 学 科 的 生命 力 和 活力 ; 另 一 方面 将 这 
些 思想 的 瑰宝 从 散 碎 的 文献 中 发 掘 出 来 ， 予 以 提取 整合 ， 对 于 理论 本 身 的 发 
展 和 完备 也 大 有 神 益 。 在 本 书 中 ， 我 们 力求 融会 近 几 年 涌现 出 来 的 新 理论 、 
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新 观点 、 新 知识 、 新 材料 ， 将 其 揉 进 我 们 的 体系 中 ， 既 反映 当今 管理 心理 学 
的 前 沿 动向 ， 又 不 失 为 一 个 完整 的 理论 体系 。 

本 书 是 一 本 著作 ， 也 是 一 本 教科 书 。 语 言 的 简洁 明了 , 行文 的 系统 逻辑 ， 
内 容 结 构 的 合理 严谨 是 我 们 遵循 的 准则 。 考 虑 到 教学 的 需要 ， 本 书 每 章 结尾 
都 安排 有 “本 章 小 结 ”、“ 本 章 思考 题 "， 有 的 章节 后 面 还 有 “案例 分 析 ”、“ 技 
巧 库 ” 和 “小 测验 ” 此外， 部 分 章节 内 安排 有 “管理 小 贴 士 "、 “阅读 材料” 
等 内 容 ， 以 开阔 学 生 的 视野 ， 加 深 其 对 相关 知识 和 原理 的 理解 。 可 以 说 ， 本 
书 是 心理 学 、 管 理学 研究 者 的 参考 书 ， 是 高 等 院 校 学 生 的 教科 书 ， 还 是 管理 
实践 者 的 指导 书 。 

本 书 是 集体 协作 完成 的 一 项 科研 成 果 ， 负 责 各 章 编写 的 人 员 如 下 : 第 1 
章 ， 刘 永芳 、 王 怀 勇 ， 第 2、3 章 ， 赵 立 军 、 刘 永芳 ; 第 4 章 ， 王 怀 勇 、 刘 永 
芳 ; 第 5、11、12 章 ， 方 学 梅 ， 第 6、10 章 ， 许 科 ; B79, EE; 第 8 
章 ， 王 大 伟 ; 第 13、14 章 ， 卢 会 志 ; 第 15 章 ， 庄 锦 英 ; 第 16、17 章 ， 房 慧 
聪 ; 第 18 章 ， 王 志 勇 、 刘 永芳 。 书 稿 完 成 后 ， 主 编 对 全 书 进 行 了 认真 而 艰苦 
的 审阅 和 修改 。 

本 书 撰写 过 程 中 ， 参 考 并 引用 了 国内 外 专家 的 大 量 研究 成 果 ， 多 数 已 开 
列 在 书后 的 参考 文献 中 ， 有 的 在 文中 注 明 了 出 处 ， 在 此 对 所 有 文献 的 作者 表 
示 衷 心 感谢 ! 清华 大 学 出 版 社 吴 颖 华 编辑 为 本 书 的 出 版 付出 了 大 量 心血 和 精 
力 ， 在 此 表示 深 深 的 谢意 ! 我 的 博士 研究 生 许 科 在 制订 编写 提纲 和 稿件 审阅 
阶段 帮 我 做 了 大 量 的 具体 工作 ， 她 的 聪明 能 干 给 我 留 下 了 深刻 的 印象 ， 谢 谢 
她 所 付出 的 辛勤 劳动 ! 

由 于 编者 水 平 有 限 ， 书 中 的 疏漏 和 错误 之 处 在 所 难免 ， 垦 请 专家 、 学 者 
和 广大 读者 批评 指正 ! 


刘 永 芳 
2007 年 7 月 
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管理 心理 学 的 历史 沿革 和 
现状 
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管理 心理 学 的 基础 理论 


> 第 三 章 


第 一 章 ”管理 心理 学 概述 


管理 心理 学 在 西方 又 称 为 工业 与 组 织 心理 学 ， 是 研究 组 织 管理 活动 中 人 的 行为 规律 及 
其 潜在 心理 机 制 的 一 门 学科 。 它 属于 心理 学 的 研究 范畴 ， 是 心理 学 的 一 个 重要 分 支 。 近 年 
来 ， 随 着 理论 的 不 断 完善 与 应 用 范围 的 逐步 扩大 ， 管 理 心理 学 已 经 发 展 成 为 一 门 独立 的 学 
科 ， 在 我 国 社会 主义 市 场 经 济 与 现代 化 建设 中 扮演 着 越 来 越 重要 的 角色 。 本 章 将 对 管理 心 
理学 的 研究 对 象 、 研 究 内容 、 研 究 则 辑 及 研究 方法 等 基本 问题 进行 探讨 ， 以 便 为 后 面 的 章 
节 葛 定 基础 。 


$-F ”管理 心理 学 的 研究 对 象 和 内 容 


一 、 管 理 心理 学 的 研究 对 象 


什么 是 管理 心理 学 ? 不 同 的 教材 和 专著 从 不 同 的 角度 给 出 了 各 自 的 定义 ， 这 些 定义 尽 
管 在 内 容 上 有 所 区 别 ， 但 就 其 实质 而 言 则 是 相同 的 。 一 般 说 来 ， 管 理 心理 学 是 研究 组 织 管 
理 活 动 中 人 的 行为 规律 及 其 潜在 的 心理 机 制 ， 并 用 科学 的 方法 改进 管理 工作 ， 不 断 提 高 工 
作 效 率 与 管理 效能 ， 最 终 实现 组 织 目标 与 个 人 全 面 发 展 的 一 门 学 科 。 这 个 定义 主要 有 以 下 
三 层 含义 : 

第 一 ， 管 理 心理 学 的 研究 对 象 是 人 的 行为 规律 及 其 潜在 的 心理 机 制 。 也 就 是 说 ， 管 理 
心理 学 既 探 索 组 织 管理 活动 中 人 的 行为 规律 ， 又 揭示 这 些 行 为 背后 潜在 的 心理 机 制 。 它 把 
人 的 行为 规律 及 其 心理 机 制 结合 起 来 进行 研究 ， 其 原因 在 于 人 的 行为 与 心理 之 间 具 有 密 不 
可 分 的 关系 。 一 方面 ， 行 为 是 在 一 定 心 理 活动 的 指导 下 进行 的 ， 它 是 心理 活动 的 外 在 表现 ， 
要 想 真 正 了 解 人 的 行为 ， 就 要 探索 其 背后 潜在 的 心理 机 制 ， 另 一 方面 ， 心 理 又 是 行为 的 内 
在 动因 ， 是 调节 、 控 制 行 为 的 内 部 过 程 ， 要 想 揭示 人 类 心理 的 奥秘 ， 就 必须 分 析 人 的 外 在 
行为 。 由 此 可 见 , 管理 过 程 中 人 的 行为 规律 及 其 心理 机 制 都 是 管理 心理 学 所 要 探讨 的 对 象 。 

第 二 ， 管 理 心理 学 的 研究 范围 是 组 织 管理 活动 中 人 的 行为 规律 及 其 潜在 的 心理 机 制 。 
换 名 话说， 管理 心理 学 不 是 探索 一 般 情 境 下 人 的 行为 规律 及 其 潜在 的 心理 机 制 ， 而 是 把 研 
究 范围 严格 限定 在 组 织 管理 活动 这 一 特定 情境 中 ， 这 里 的 “组 织 ” 不 仅 包 括 企业 组 织 ， 还 
涵盖 政治 、 经 济 、 军 事 、 教 育 等 社会 组 织 。 

第 三 ， 管 理 心理 学 研究 的 目的 是 在 掌握 组 织 管理 活动 中 人 的 行为 规律 及 其 潜在 心理 机 
制 的 基础 上 ， 运 用 科学 的 方法 改进 管理 ， 充 分 调动 人 的 积极 主动 性 ， 不 断 提高 工作 效率 与 
管理 效能 ， 最 终 实现 组 织 目标 与 个 人 的 全 面 发展 。 具 体 地 说 ， 管 理 心理 学 是 一 门 应 用 性 较 
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强 的 学 科 ， 它 来 源 于 社会 管理 实践 ， 也 服务 于 社会 管理 实践 。 管 理 心理 学 的 研究 就 是 要 进 
一 步 提高 组 织 管理 的 科学 化 水 平 ， 充 分 挖 气 人 的 发 展 潜力 ， 以 实现 组 织 和 个 人 的 发 展 目标 。 


二 、 管 理 心 理学 的 研究 内 容 


管理 心理 学 的 研究 对 象 决定 了 其 研究 内 容 应 基于 人 的 心理 活动 而 展开 ， 并 辐射 到 行为 
和 组 织 层面 的 相关 问题 。 基 于 此 种 考虑 ， 本 书 将 以 组 织 情境 中 人 的 心理 活动 为 主线 来 安排 
相关 内 容 ， 引 在 突出 管理 心理 学 的 心理 学 特色 ,增强 其 心理 学 色彩 。 除了 “总 论 ” 部 分 (第 
一 篇 ) 介绍 管理 心理 学 基本 问题 的 三 章 内 容 之 外 ， 其 余 五 篇 内 容 将 按 顺 序 分 别 讨论 动机 管 
理 、 认 知 管理 、 情 绪 管 理 、 行 为 管理 和 组 织 管理 等 主题 。 下 面 分 别 对 这 五 个 主题 做 一 简要 
说 明 。 

(一 ) 动机 管理 

动机 是 其 他 一 切 心理 活动 的 起 点 和 前 提 。 在 现代 管理 活动 中 ， 如 何 有 效 激发 员工 的 动 
机 ， 充 分 调动 员工 的 工作 积极 性 、 主 动 性 和 创造 性 ， 成 为 各 类 组 织 提高 工作 绩效 、 实 现 发 
展 目 标的 关键 。 所 以 ， 动 机 管理 问题 亦 应 该 成 为 管理 心理 学 首先 探讨 和 解决 的 问题 。 基 于 
这 种 考虑 ,“ 总 论 ”之 后 ， 本 书 的 第 二 篇 即 以 “动机 管理 ”为 主题 ,用 三 章 内 容 分 别 讨论 动 
机 的 一 般 概念 和 规律 、 激 励 理 论 和 激励 理论 的 应 用 等 。 

(二 ) 认 知 管理 

认 知 是 人 们 获得 或 应 用 知识 的 过 程 ， 是 最 基本 的 心理 过 程 。 现 代 组 织 管理 强调 以 人 为 
中 心 ， 因 此 要 想 富有 成 效 地 开展 管理 工作 ， 就 必须 了 解 组 织 情景 中 人 的 认 知 加 工 过 程 及 其 
规律 ， 了 解 得 愈 透彻 ， 愈 能 对 症 下 药 ， 做 好 管理 工作 。 本 书 第 三 篇 以 “ 认 知 管理 ”为 主题 
展开 讨论 ， 用 三 章 内 容 分 别 探讨 组 织 中 的 知觉 与 印象 管理 、 组 织 中 的 记忆 与 学 习 、 组 织 中 
的 思维 与 决策 等 。 

(=) 情绪 管理 

随 着 生活 节奏 的 加 快 及 竞争 的 日 趋 激 烈 ， 组 织 及 组 织 中 的 个 人 面 对 的 应 激 事件 越 来 越 
多 ， 遭 遇 挫折 的 机 会 越 来 越 高 ， 压 力 越 来 越 大 ， 情 绪 管理 问题 在 日 常 的 组 织 管理 活动 中 显 
得 越 来 越 重 要 。 这 方面 的 研究 不 仅 有 助 于 降低 员工 的 压力 ， 提 高 员工 的 身心 健康 水 平 ， 而 
且 有 助 于 缓解 组 织 冲突 ， 调 动员 工 的 工作 积极 性 ， 实 现 组 织 的 发 展 目标 。 本 书 的 第 四 篇 以 
“情绪 管理 ”为 主题 展开 讨论 ， 用 三 章 内 容 分 别 探讨 情绪 劳动 与 管理 、 应 激 管理 、 员 工 卷 
入 与 管理 等 。 

(四 ) 行为 管理 

良好 的 行为 是 一 切 心理 管理 的 最 终 目 标 。 而 组 织 情境 中 起 主导 作用 的 行为 是 领导 行为 。 
领导 是 管理 工作 的 主角 ， 不 同 的 领导 行为 会 造成 不 同 的 组 织 心理 气氛 ， 给 人 以 不 同 的 心理 
影响 ， 而 这 又 是 影响 员工 行为 表现 的 最 重要 的 条 件 。 有 效 的 领导 行为 有 助 于 领导 者 作出 正 
确 决策 ， 实 现 组 织 目标 及 改善 领导 者 与 被 领导 者 之 间 的 关系 。 因 此 ， 在 以 “行为 管理 ”为 
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主题 的 第 五 篇 中 ， 用 三 章 内 容 着 重 探讨 领导 行为 及 其 相关 问题 ， 内 容 涉 及 领导 的 一 般 概念 
及 领导 有 效 性 的 理论 、 领 导 策略 与 方法 、 领 导 者 的 选拔 与 培养 等 。 

(五 ) 组 织 管理 

组 织 是 为 了 达到 一 定 的 目标 ， 由 不 同 结构 、 不 同 层次 、 不 同 职能 的 群体 组 合 而 成 的 系 
统 。 管 理 心理 学 研究 的 主体 是 组 织 中 的 主体 ， 研 究 的 活动 是 在 组 织 背 景 下 展开 的 ， 研 究 的 
目标 最 终 也 要 落实 到 组 织 的 发 展 上 。 组 织 是 团体 或 个 体 实现 某 种 目标 的 舞台 ， 整 个 组 织 的 
状况 直接 影响 群体 或 个 体 的 行为 效率 。 因 此 ， 除 了 研究 个 体 层面 的 心理 和 行为 问题 之 外 ， 
管理 心理 学 还 需要 研究 由 个 体形 成 的 组 织 的 特征 及 组 织 层面 上 的 群体 心理 和 行为 规律 ， 这 
对 于 如 何 更 好 地 调动 组 织 成 员 的 积极 性 ， 充 分 利用 人 力 、 物 力 、 财 力 ， 提 高 组 织 的 效率 是 
十 分 重要 的 。 本 书 的 第 六 篇 以 “组 织 管理 ”为 主题 ， 用 三 章 内 容 分 别 探讨 组 织 的 一 般 概念 
和 理论 、 组 织 士 气 和 气氛 、 组 织 变革 与 发 展 等 问题 ， 内 容 涉及 组 织 结构 、 组 织 文化 、 组 织 
权力 与 政治 、 组 织 沟通 与 冲突 、 组 织 变革 与 发 展 等 。 

上 面 关于 管理 心理 学 研究 内 容 的 介绍 及 每 个 主题 将 会 涉及 的 问题 或 内 容 , 可 以 用 图 1.1 
加 以 概括 和 说 明 。 
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图 1.1 管理 心理 学 的 研究 内 容 
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第 二 节 管理 心理 学 的 学 科 性 质 和 研究 未 加 


一 、 管 理 心理 学 的 学 科 性 质 


管理 心理 学 是 介 于 管理 科学 与 心理 科学 之 间 的 一 门 边缘 性 、 交 叉 性 学 科 ， 也 与 其 他 众 
多 学 科 有 密切 关系 ， 是 一 门 综合 性 很 强 的 学 科 。 同 时 ， 管 理 心理 学 与 管理 实践 紧密 联系 ， 
其 研究 素材 来 源 于 管理 实践, 研究 成 果 又 要 回 到 管理 实践 中 去 ,是 一 门 应 用 性 很 强 的 学 科 。 
管理 心理 学 既 有 自然 科学 的 性 质 ， 又 有 社会 科学 的 性 质 。 下 面 分 别 简要 分 析 一 下 管理 心理 
学 与 心理 学 、 管 理学 、 组 织 行为 学 等 几 个 邻近 学 科 的 关系 ， 以 便 读者 更 加 明确 这 门 学 科 的 
性 质 。 

(一 ) 管理 心理 学 与 心理 学 

心理 学 是 研究 人 的 心理 现象 及 行为 规律 的 一 门 科学 ， 它 研究 的 内 容 是 人 的 一 般 心理 过 
程 和 个 性 心理 。 管 理 心理 学 研究 的 则 是 组 织 管理 活动 中 人 的 行为 规律 及 其 潜在 的 心理 机 制 。 
心理 学 似 一 颗 大 树 ， 它 有 许多 分 支 ， 而 管理 心理 学 是 其 中 的 分 支 之 一 。 通 常 ， 人 们 把 管理 
心理 学 归 入 应 用 心理 学 的 范畴 ， 如 在 国际 心理 学 会 议 上 ， 往 往 将 管理 心理 学 放 在 应 用 心理 
学 主题 范围 内 来 安排 报告 。 管 理 心理 学 就 是 探讨 如 何 把 心理 学 的 基本 原理 和 研究 成 果 应 用 
到 组 织 管理 领域 中 去 的 一 门 应 用 学 科 。 随 着 心理 学 基本 理论 研究 不 断 深 入 ， 新 成 果 不 断 消 
现 ， 管 理 心理 学 将 得 到 进一步 的 发 展 ， 而 管理 心理 学 的 发 展 ， 又 将 反 过 来 验证 和 丰富 心理 
学 的 基本 理论 ， 促 进 心理 学 的 繁荣 。 由 此 可 见 ， 管 理 心理 学 与 心理 学 是 个 别 与 一 般 、 特 殊 
和 普遍 的 关系 ， 二 者 密 不 可 分 但 又 不 可 互相 替代 。 

(二 ) 管理 心理 学 与 管理 学 

管理 学 是 研究 管理 活动 过 程 及 其 规律 的 科学 ， 它 是 由 一 系列 管理 理论 、 职 能 、 原 则 、 
方法 等 组 成 的 科学 体系 ， 是 社会 科学 、 自 然 科学 和 技术 科学 相互 渗透 而 形成 的 一 门 综合 性 
学 科 。 而 管理 心理 学 是 研究 管理 活动 过 程 中 人 的 行为 规律 及 其 潜在 心理 机 制 的 学 科 ， 也 就 
是 说 ， 它 主要 研究 管理 过 程 中 的 心理 问题 。 如 果 说 管理 学 比较 注重 较为 宏观 的 组 织 层面 的 
问题 的 话 ， 那 么 管理 心理 学 则 更 注重 较为 微观 的 个 体 层 面 的 问题 ， 如 果 说 管理 学 比较 重视 
外 在 的 行为 层面 的 问题 的 话 ， 那 么 管理 心理 学 则 更 注重 内 在 的 心理 层面 的 问题 。 所 以 ， 管 
理 心理 学 与 管理 学 的 关系 可 以 概括 为 ， 管 理 心理 学 是 管理 学 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 是 管理 
学 的 补充 和 发 展 。 

(三 ) 管理 心理 学 与 组 织 行为 学 


理 心理 学 与 组 织 行为 学 这 两 门 学 科 之 间 既 有 十 分 密切 的 联系 ， 又 有 一 定 的 区 别 ， 具 
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体 分 析 如 下 : 

1. 管理 心理 学 与 组 织 行为 学 的 区 别 

(1) 研究 的 侧重 点 不 同 

管理 心理 学 着 重 研 究 行为 背后 潜在 的 心理 活动 规律 ， 侧 重 于 把 心理 学 的 原理 应 用 于 组 
织 管理 活动 中 ;而 组 织 行为 学 则 重点 探讨 行为 特点 和 规律 本 身 ， 把 人 的 外 显 行为 作为 研究 
对 象 ， 以 达到 预测 和 控制 行为 的 目的 。 管 理 心理 学 侧重 于 本 源 学 的 研究 ， 组 织 行为 学 则 侧 
重 于 现象 学 的 研究 。 

(2) 理论 基础 不 同 

管理 心理 学 作为 心理 学 的 一 个 重要 分 支 学 科 ， 它 的 理论 源泉 主要 是 心理 学 ， 而 组 织 行 
为 学 作为 行为 科学 的 一 个 分 支 ， 它 的 理论 来 源 更 加 多 样 化 ， 不 仅 来 自 心 理学 ， 还 来 自 管理 
学 、 社 会 学 、 人 类 学 、 政 治学 、 经 济 学 等 学 科 。 

(3) 形成 背景 不 同 

管理 心理 学 的 形成 经 历 了 长 期 的 理论 和 实践 准备 。1912 年 ， 美 籍 德国 心理 学 家 闵 斯 特 
伯 格 〈H.Muensterberg) 出 版 了 《心理 学 与 工作 效率 》 一 书 ， 首 先 正 式 把 心理 学 应 用 到 工业 
管理 中 。 之 后 ， 随 着 心理 学 理论 的 不 断 发 展 及 应 用 范围 的 逐步 扩大 ，1958 年 ， 美 国 心理 学 
家 利 维特 〈H.J.Leavitt) 正式 提出 “管理 心理 学 ”这 一 术语 ， 并 出 版 了 第 一 本 《管理 心理 学 》 
著作 ， 使 管理 心理 学 成 为 一 门 独立 的 学 科 。 

组 织 行为 学 是 由 行为 科学 发 展 而 来 的 ， 是 行为 科学 与 组 织 管理 相 结合 而 形成 的 分 支 学 
科 。 自 20 世纪 60 年 代 起 ， 美 国 的 工业 和 组 织 心 理学 研究 开始 从 各 大 学 的 心理 学 系 转 到 管 
理学 院 和 研究 生 部 。 同 时 ， 这 一 领域 的 研究 队伍 除 心 理学 家 外 ， 社 会 学 家 、 人 类 学 家 甚至 
语言 学 家 、 数 学 家 等 陆续 参加 进来 ， 知 识 来 源 不 断 扩 大 ， 形 成 一 个 跨 众 多 学 科 的 研究 领域 。 

2. 管理 心理 学 与 组 织 行为 学 的 联系 

C1) 心理 与 行为 密切 相关 

尽管 管理 心理 学 与 组 织 行为 学 研究 的 侧重 点 不 同 ， 但 事实 上 人 的 心理 与 行为 之 间 是 密 
不 可 分 的 。 一 方面 ， 行 为 是 心理 的 外 在 表现 ， 组 织 行为 学 在 研究 人 的 行为 时 ， 必 然 会 涉及 
行为 背后 的 潜在 心理 机 制 ， 另 一 方面 ， 心 理 是 一 种 内 隐 的 活动 ， 管 理 心理 学 在 探索 人 的 心 
理 活动 规律 时 ， 也 需要 通过 观察 分 析 人 的 外 部 行为 来 达到 推断 内 部 过 程 的 目的 。 心 理 与 行 
为 的 这 种 联系 就 决定 了 管理 心理 学 与 组 织 行为 学 之 间 的 密切 关系 。 

(2) 研究 内 容 上 的 联系 

在 研究 内 容 上 , 管理 心理 学 与 组 织 行为 学 虽 各 有 特色 , 但 在 总 体 框架 上 却 无 大 的 差别 
研究 的 基本 内 容 皆 为 组 织 管理 活动 中 个 体 、 和 群体、 领导、 组织 等 方面 的 心理 与 行为 规律 。 
因此 两 门 学 科 在 内 容 上 十 分 相近 ， 只 是 对 同一 问题 的 研究 视角 和 出 发 点 有 所 不 同 。 

(3) 研究 目的 上 的 联系 

管理 心理 学 与 组 织 行 为 学 的 研究 目的 基本 相同 ， 即 通过 对 组 织 管理 活动 中 人 的 行为 规 
律 及 其 潜在 心理 机 制 的 探索 ， 揭 示 有 关 的 规律 ， 不 断 促进 管理 工作 的 科学 化 ， 持 续 提 高 工 
作 绩 效 与 管理 效能 ， 最 终 实现 组 织 和 人 的 全 面 发 展 。 
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二 、 管 理 心理 学 的 研究 远 辑 


(一 ) 两 种 取向 的 管理 心理 学 

管理 心理 学 是 管理 学 和 心理 学 交叉 融合 而 形成 的 一 门 边缘 学 科 ， 从 事 该 学 科研 究 的 人 
员 也 主要 来 自 于 心理 学 和 管理 学 领域 。 由 于 这 两 个 领域 的 研究 人 员 在 学 科 背景 、 知 识 结构 、 
看 待 问题 的 角度 等 方面 存在 差异 ， 所 以 在 这 门 学 科 不 断 发 展 的 过 程 中 ， 逐 渐 演 变 出 了 两 种 
取向 的 管理 心理 学 一 一 心理 学 取向 的 管理 心理 学 和 管理 学 取向 的 管理 心理 学 。 

心理 学 取向 的 管理 心理 学 是 基于 心理 的 或 从 个 体 角 度 出 发 的 管理 心理 学 。 这 种 管理 心 
理学 看 问题 比较 微观 ， 注 重 个 体 层面 的 问题 和 行为 背后 的 潜在 机 制 ， 侧 重 于 从 心理 学 的 角 
度 出 发 ， 用 心理 学 的 理论 、 知 识 和 方法 来 探讨 相关 问题 ， 说 明和 解释 相关 现象 。 管 理学 取 
向 的 管理 心理 学 是 基于 管理 的 或 从 组 织 角度 出 发 的 管理 心理 学 ， 旨 在 为 管理 层 或 领导 层 出 
谋划 策 ， 教 会 他 们 如 何 管理 员工 ， 以 便 有 好 的 业绩 和 绩效 。 这 种 管理 心理 学 看 问题 比较 宏 
观 ， 也 比较 务实 ,侧重 于 用 管理 学 的 思想 、 原 理 和 方法 探讨 相关 问题 ， 说 明和 解释 相关 现 
象 。 这 两 种 取向 已 经 在 国内 外 不 同 版 本 的 管理 心理 学 著作 中 得 到 了 体现 。 

两 种 取向 的 管理 心理 学 在 研究 对 象 、 内 容 体系 等 方面 基本 相同 ， 不 同 之 处 在 于 研究 问 
题 的 出 发 点 不 同 。 例 如 ， 在 研究 企业 员工 工作 倦 仍 问题 时 ， 心 理学 取向 的 管理 心理 学 更 关 
注 员工 工作 倦 仍 形成 的 心理 机 制 ， 寻 求 导致 其 工作 倦 仍 的 心理 因素 ， 而 管理 学 取向 的 管理 
心理 学 则 更 侧重 从 组 织 管理 的 角度 出 发 ， 分 析 员 工 工作 倦怠 的 形成 原因 ， 探 查 引 起 员工 工 
作 倦 仍 的 社会 、 文 化 、 组 织 条 件 等 。 

(=) 管理 活动 中 的 人 及 其 心理 : 手段 与 目的 的 辩证 统一 体 

上 述 两 种 取向 的 管理 心理 学 实际 上 触及 到 了 一 个 非常 重要 而 敏感 的 问题 : 管理 活动 的 
终极 目的 是 什么 ? 作为 管理 客体 的 人 与 作为 管理 主体 的 组 织 究竟 是 什么 样 的 关系 ? 人 及 其 
心理 变化 究竟 是 实现 组 织 目标 的 手段 或 工具 ， 还 是 组 织 管理 活动 的 目的 ? 换 名 话说， 管理 
心理 学 研究 组 织 情景 中 人 的 心理 活动 规律 的 目的 何在 呢 ? 

管理 学 取向 的 管理 心理 学 倾向 于 认为 ， 探 索 管理 活动 中 人 的 心理 活动 规律 应 该 服务 于 
管理 的 目的 ， 是 为 了 更 加 有 效 地 、 科 学 地 开展 管理 工作 ， 提 高 工作 绩效 ， 最 终 实现 组 织 
标 。 按 照 这 种 观点 ， 管 理 活动 中 的 人 及 其 心理 变化 只 是 实现 组 织 目标 的 手段 或 工具 ， 处 于 
从 属地 位 ， 因 此 研究 管理 活动 中 的 人 及 其 心理 规律 的 管理 心理 学 属于 工具 性 或 功利 性 的 学 
科 。 而 心理 学 取向 的 管理 心理 学 则 倾向 于 认为 ， 管 理 活动 中 的 人 及 其 心理 变化 本 身 也 应 该 
成 为 管理 的 目的 。 管理 心理 学 不 仅 应 该 服务 于 企业 和 组 织 目 标 , 为 该 目标 的 实现 提供 依据 、 
出 谋划 策 ， 还 应 该 服务 于 组 织 中 的 人 ， 为 企业 和 组 织 中 人 的 全 面 发 展 提供 依据 和 方法 。 当 
今 的 管理 是 以 人 性 化 管理 或 人 本 管理 为 主流 的 管理 ， 在 学 术 研究 领域 也 已 经 出 现 了 由 人 力 
资源 管理 HRM) 向 人 力 资源 发 展 HRD) 转变 的 趋势 ， 人 及 其 心理 发 展 作为 管理 目的 的 
地 位 更 应 该 受到 重视 。 

实际 上 ， 组 织 目 标 和 人 的 发 展 目标 并 非 一 定 是 完全 对 立 的 关系 ， 二 者 是 互 为 因果 、 互 
为 目的 和 手段 的 对 立 统 一 关系 。 揭 示 组 织 环境 中 人 的 心理 和 行为 规律 ， 一 方面 应 该 有 利于 
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科学 合理 地 开展 管理 工作 ， 提 高 工作 绩效 ， 实 现 组 织 发 展 目标 ; 另 一 方面 应 该 有 利于 改善 
组 织 中 人 的 心理 状态 ， 促 进 人 的 全 面 发 展 。 组 织 目标 的 实现 和 组 织 中 人 的 全 面 发 展 是 互 为 
目的 和 手段 的 ， 组 织 目标 的 实现 为 人 的 全 面 发 展 提供 了 条 件 ， 人 的 全 面 发 展 又 为 组 织 目标 
的 实现 商定 了 基础 。 也 就 是 说 ， 管 理 活动 中 的 人 及 其 心理 既是 手段 又 是 目的 ， 同 样 组 织 也 
既是 手段 又 是 目的 ， 二 者 都 是 手段 和 目的 的 辩证 统一 体 。 这 种 思想 可 以 用 图 1.2 加 以 更 为 
详细 的 说 明 。 


组 织 发 展 目标 : 
提高 工作 绩效 
实现 组 织 目 标 


管理 心理 学 : 


揭示 心理 机 制 


人 的 发 展 目标 : 
改变 心理 状态 
促进 全 面 发 展 


图 1.2 管理 活动 中 的 人 与 组 织 


首先 ， 管 理 心理 学 具有 双重 目标 或 双重 性 。 一 方面 ， 它 要 服务 于 组 织 发 展 目标 ， 在 这 
个 意义 上 它 具 有 工具 性 或 功利 性 ， 另 一 方面 ， 它 要 服务 于 人 的 发 展 目标 ， 在 这 种 意义 上 它 
具有 人 文 性 、 教 育 性 等 非 功 利 的 特点 。 

其 次 ， 上 述 两 种 目标 是 交互 作用 、 互 相 影 响 的 。 这 种 交互 作用 造成 的 四 种 状态 如 图 1.3 
所 示 ， 其 中 A 是 理想 状态 ，B 是 不 常见 状态 ，C 是 常规 状态 ，D 是 最 糟 状态 。 

第 三 ， 管 理 心理 学 除了 直接 服务 于 组 织 发 展 目标 和 人 的 发 展 目标 之 外 ， 还 需要 对 这 两 
种 目标 之 间 交 互 作用 的 方式 进行 干预 ， 协 调 二 者 之 间 的 矛盾 ， 调 整 二 者 之 间 的 关系 ， 使 其 
达到 相互 促进 、 共 同 发 展 的 状态 ， 即 达到 图 1.3 中 A 所 代表 的 理想 化 状态 。 


图 1.3 两 种 管理 目标 的 交互 作用 产生 的 四 种 情况 
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(三 ) 管理 心理 学 需要 思考 的 几 个 问题 

如 上 所 述 ， 管 理 心理 学 是 心理 学 的 一 个 重要 分 支 ， 属 于 应 用 心理 学 的 范畴 。 因 此 ， 无 
论 在 理论 研究 层面 上 , 还 是 在 管理 实践 层面 上 , 管理 心理 学 都 应 该 突出 心理 学 的 学 科 特 色 。 
那么 ， 如 何 做 到 这 一 点 呢 ? 我 们 认为 ， 至 少 应 该 解决 好 以 下 几 个 问题 

1. 个 体 关 怀 或 宏观 关心 

相对 而 言 ， 管 理学 、 组 织 行为 学 等 学 科 在 研究 组 织 管理 活动 中 人 的 心理 与 行为 规律 时 
多 是 从 较为 宏观 的 层面 上 来 考虑 的 。 例 如 ， 管 理学 主要 从 组 织 层面 上 来 研究 ， 组 织 行为 学 
主要 从 外 显 行为 层面 来 研究 等 。 作 为 管理 学 与 心理 学 交叉 而 成 的 管理 心理 学 ， 在 探索 人 的 
心理 与 行为 规律 时 应 该 表现 出 个 体 关 怀 的 特征 。 所 谓 个 体 关怀 ， 有 两 层 含义 : 一 是 管理 心 
理学 应 着 重 从 微观 层面 来 选择 或 理解 问题 , 关心 企业 管理 各 个 环节 上 与 人 有 关 的 具体 问题 : 
二 是 管理 心理 学 应 以 人 为 中 心 来 思考 和 解决 问题 ， 对 人 身上 存在 的 弱点 和 不 足 持 较 为 宽容 
的 态度 ， 表 现 出 人 性 化 关怀 的 倾向 。 

具体 而 言 ， 管 理 心理 学 的 个 体 关怀 特征 应 表现 在 两 个 方面 : (1) 在 理论 研究 方面 ， 管 
理 心理 学 应 以 研究 个 体 心理 状态 和 特点 为 出 发 点 ， 对 体现 心理 学 特色 的 课题 ， 如 员工 激励 、 
工作 压力 、 工 作 倦 肯 、 心 理 契 约 等 ， 要 在 吸收 借鉴 心理 学 中 成 熟 的 研究 工具 和 手段 的 基础 
上 ， 不 断 进行 深入 研究 ， 力 图 实现 理论 研究 上 的 创新 ; (2) 在 实践 应 用 方面 ， 管 理 心理 学 
在 理解 组 织 管理 活动 中 涌现 出 来 的 各 类 实际 问题 时 ， 应 有 独特 的 着 眼 点 和 分 析 框架 ， 提 出 
与 管理 学 、 组 织 行为 学 不 同 的 解决 方案 ， 表 现 出 个 体 关 怀 的 特征 。 例 如 ， 在 帮助 企业 设计 
薪酬 方案 时 ， 管 理 心理 学 应 关注 这 种 方案 与 各 阶层 员工 心理 预期 的 匹配 性 ， 以 及 它 对 员工 
心理 产生 影响 的 长 效 性 ， 而 不 是 笼统 地 仅 从 组 织 行为 学 或 管理 学 中 分 配 公正 这 一 角度 来 思 
考 问题 。 

2. 是 什么 或 为 什么 

在 研究 组 织 管理 问题 时 ， 管 理学 和 组 织 行为 学 比较 重视 回答 “是 什么 ”和 “怎么 做 ” 
的 问题 。 例 如 ， 在 任何 一 本 《组 织 行为 学 》 教 材 中 ， 都 可 以 找到 对 企业 普遍 存在 问题 的 描 
述 和 对 相关 应 对 措施 的 介绍 ， 甚 至 还 可 以 找到 许多 案例 和 练习 性 材料 ， 但 却 缺少 对 相关 原 
理 和 措施 的 深入 心理 学 分 析 。 这 样 做 没有 什么 不 对 ， 但 却 是 不 够 的 。 作 为 研究 人 的 心理 与 
行为 规律 的 管理 心理 学 ， 应 该 发 挥 心理 科学 得 天 独 厚 的 优势 关注 “为 什么 ”的 问题 ， 能 
够 提供 实证 资料 )， 不 仅 要 回答 “是 什么 ”和 “怎么 做 ”的 问题 ， 更 要 弥补 组 织 行为 学 在 回 
答 “ 为 什么 ”问题 方面 的 不 足 。 让 人 们 既 “ 知 其 然 ” 又 “ 知 其 所 以 然 ”。 例 如， 无 领导 的 
小 组 讨论 、 结 构 性 访谈 、 评 价 中 心 法 、360 度 反 馈 等 都 是 在 企业 人 员 招 聘 和 员工 考评 方面 
比较 流行 的 工具 或 手段 。 那 么 ， 这 些 工 具 或 手段 的 理论 依据 是 什么 ? 为 什么 它们 会 比 传统 
的 方法 好 ? 这 样 做 的 效果 如 何 ? 如 何 测定 它们 的 效果 ? 针对 这 些 问题 ， 管 理 心理 学 应 该 能 
够 做 出 深层 次 的 探讨 ， 而 不 应 仅仅 谈论 “是 什么 “怎么 做 ”的 问题 。 

3. 实务 或 理论 

通常 在 人 力 资 源 管理 、 管 理学 、 管 理 心理 学 等 学 科 的 培训 班 上 ， 学 员 们 急切 地 想 要 掌 
握 的 是 实务 和 操作 方面 的 知识 。 这 种 心情 可 以 理解 ， 毕 竟 实 务 方面 的 知识 针对 性 强 ， 似 乎 
也 最 有 用 。 但 实务 和 理论 是 不 可 分 割 的。 没有 深厚 理论 功底 支持 的 实务 训练 只 能 是 鹦 夷 学 
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舌 式 的 学 习 ， 这 样 获得 的 知识 可 迁移 性 和 再 生性 差 ， 任 何人 都 不 可 能 用 在 某 个 课堂 上 获得 
的 实务 技巧 去 应 对 管理 实践 中 可 能 出 现 的 各 种 局 面 。 因 此 ， 我 们 不 应 该 把 管理 心理 学 看 成 
是 一 门 纯 实务 的 、 技 术 性 的 学 科 ， 而 应 该 认真 掌握 该 学 科 中 的 各 种 管理 学 与 心理 学 理论 ， 
唯 有 这 样 ， 才 能 更 好 地 做 好 管理 工作 。 也 就 是 说 ， 每 一 个 管理 工作 者 都 不 应 该 试图 成 为 管 
人 的 “匠人 ”或 “技师 ” 而 应 该 试图 成 为 管理 的 “大 师 ” 或 “设计 师 ”。 从 这 个 意义 上 说 
系统 地 掌握 管理 学 与 心理 学 理论 或 许 比 掌握 实务 或 案例 更 加 重要 。 

4. 行为 或 意识 

实现 对 人 的 科学 化 管理 是 管理 心理 学 的 中 心 任务 。 一 般 说 来 ， 对 人 进行 管理 就 意味 着 
对 人 的 改变 。 那 么 ， 究 竟 要 改变 人 身上 的 哪些 东西 呢 ? 多 数 人 认为 应 该 改变 人 的 行为 ， 而 
事实 上 我 们 更 应 该 改变 人 的 意识 。 行 为 是 制度 和 规章 的 产物 ， 而 且 具 有 高 度 的 可 模仿 性 和 
易 获 得 性 ， 你 只 要 告诉 员工 应 该 做 什么 、 怎 样 做 ， 他 就 能 够 按照 你 的 要 求 将 有 关 的 行为 实 
现 出 来 。 然 而 ， 这 样 的 行为 是 短 效 的 、 被 动 的 ， 有 时 还 会 走样 和 变形 ， 因 为 它 没有 员工 意 
识 的 参与 和 支撑 。 举 例 来 说 ， 迎 宾 人 员 和 出 租车 司机 们 都 会 按照 公司 的 要 求 使 用 规范 的 礼 
貌 性 服务 用 语 ， 但 我 们 常常 能 够 明显 地 感觉 出 他 们 的 行为 是 机 械 的、 不 带 感情 色彩 的 ， 并 
不 代表 他 们 的 意识 。 就 连 蝎 赵 或 机 器 人 都 能 模仿 出 这 样 的 行为 。 

只 有 干预 和 改变 员工 的 意识 ， 才 能 最 终 改 变 人 的 行为 。 而 在 改变 员工 意识 或 觉悟 水 平 
方面 ， 管 理 心理 学 无 疑 扮演 着 重要 的 角色， 因为 管理 心理 学 是 研究 组 织 管理 活动 中 人 的 心 
理 活动 (意识 ) 与 行为 规律 的 一 门 学 科 ， 它 所 提供 的 知识 、 原 理 和 方法 对 于 组 织 管理 的 柔 
性 化 、 合 理化 、 有 效 化 、 科 学 化 都 起 着 不 可 替代 的 作用 。 管 理 心 理学 工作 者 有 责任 和 义务 
将 管理 心理 学 的 方法 和 手段 运用 、 推 广 到 管理 实践 中 ， 最 终 达 到 干预 、 提 升 员工 和 管理 者 
意识 水 平 的 目标 。 
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任何 学 科 的 发 展 和 进步 都 离 不 开 方法 的 推动 ， 正 如 苏联 生理 心理 学 家 巴 甫 洛 夫 所 说 : 
“科学 是 随 着 方法 学 上 获得 的 成 就 而 不 断 前 进 的 。 研 究 方法 每 前 进一步 ， 我 们 便 仿佛 上 升 
了 一 级 阶梯 ， 于 是 ,我 们 就 展开 更 广阔 的 眼界 ,看见 从 未 见 过 的 事物 ”管理 心理 学 的 研究 
对 象 是 人 ， 人 的 心理 和 行为 的 复杂 性 决定 了 管理 心理 学 的 研究 方法 也 是 多 种 多 样 的 。 下 面 
介绍 几 种 常用 的 研究 方法 。 

一 、 观 察 法 

观察 法 是 有 目的 、 有 计划 地 观察 研究 对 象 〈 被 观察 者 ) 在 一 定 条 件 下 的 言语 、 行 为 、 
表情 等 反应 ， 从 而 分 析 其 心理 活动 和 行为 规律 的 一 种 研究 方法 。 观 察 可 以 以 感官 为 工具 ， 
也 可 以 利用 录音 、 录 像 、 摄 影 等 现代 技术 设备 作为 辅助 ， 来 提高 观察 的 效果 。 一 般 情 况 下 
观察 法 可 以 按照 以 下 两 种 维度 进行 分 类 。 

第 一 ， 按 照 观 察 者 所 处 的 情境 特点 ， 可 以 把 观察 法 分 为 自然 观察 与 控制 观察 两 种 。 自 
然 观察 是 在 完全 自然 真实 的 条 件 下 观察 他 人 的 行为 ， 而 且 被 观察 者 一 般 不 知道 自己 正在 被 
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观察 。 例 如 ， 某 销售 主管 若 想 弄 清楚 公司 一 名 推销 员 绩 效 不 佳 的 原因 ， 就 可 以 和 该 推销 员 
一 起 销售 产品 ， 在 工作 过 程 中 有 意 观 察 推销 员 的 一 言 一 行 ， 从 中 发 现 问题 的 症结 所 在 。 控 
制 观察 是 在 限定 条 件 下 所 进行 的 观察 , 也 就 是 在 操纵 或 控制 一 些 条 件 情 况 下 所 进行 的 观察 ， 
被 观察 者 知道 自己 处 于 被 观察 的 状态 。 

第 二 ， 从 观察 者 与 被 观察 者 的 关系 出 发 ， 可 以 把 观察 法 划分 为 参与 观察 与 非 参与 观察 
两 类 。 参 与 观察 是 指 观察 者 直接 参与 被 观察 者 的 活动 ， 在 共同 活动 中 进行 观察 。 相 反 ， 非 
参与 观察 是 指 观察 者 不 参与 被 观察 者 的 活动 ， 以 旁观 者 身份 进行 观察 。 

观察 法 的 优点 是 目的 明确 ， 简 易 方 便 ， 所 得 资料 比较 系统 真实 。 其 缺点 是 ， 研 究 难 以 
深入 ， 所 观察 到 的 多 为 表面 现象 ， 取 得 的 资料 也 较为 肤浅 ， 难 以 进行 数量 化 的 统计 分 析 。 
鉴于 此 ， 在 实际 研究 过 程 中 ， 应 把 观察 法 与 其 他 方法 配合 使 用 ， 以 取得 更 佳 的 研究 效果 。 

二 、 实 验 法 

实验 法 是 有 目的 地 严格 控制 或 创设 一 定 条件 ， 来 引起 某 种 心理 活动 或 行为 表现 以 进行 
研究 的 方法 。 根 据 实 验 场地 的 性 质 差 异 ， 可 以 把 实验 法 分 为 实验 室 实 验 与 现场 实验 两 类 。 

实验 室 实验 是 在 专门 的 实验 室内 ， 运 用 一 定 的 仪器 和 设备 严格 地 控制 实验 条 件 ， 以 研 
究 某 种 心理 与 行为 现象 的 方法 。 例 如 ， 要 考察 表扬 对 人 行为 产生 的 影响 ， 在 控制 其 他 无 关 
变量 的 前 提 下 ， 就 可 以 设立 表扬 组 (实验 组 )， 对 被 试 良 好 的 工作 表现 给 予 表扬 ， 青 设立 一 
个 对 照 组 ， 不 对 该 组 被 试 良好 的 工作 表现 进行 表扬 。 经 过 一 段 时 间 之 后 ， 比 较 两 组 后 继 工 
作 的 成 绩 ， 若 表扬 组 优 于 对 照 组 ， 就 可 以 将 其 归结 为 表扬 所 致 。 实 验 室 实验 的 优点 是 能 够 
严格 控制 各 种 无 关 变量 对 实验 结果 的 影响 ， 研 究 结 论 具 有 可 重复 性 ， 且 所 得 数据 具有 精确 
性 ; 缺点 是 人 为 性 强 ， 脱 离 实际 生活 情境 。 

现场 实验 是 指 在 日 常生 活 和 工作 的 情况 下 ， 适 当 控 制 条 件 以 研究 某 种 心理 与 行为 现象 
的 方法 。 近 年 来 ， 为 了 提高 研究 的 外 部 效 度 ， 使 研究 结果 更 具 普遍 意义 和 可 推广 性 ， 管 理 
心理 学 家 越 来 越 重 视 现场 实验 研究 。 在 管理 心理 学 的 研究 中 不 乏 现场 实验 的 例子 。 例 如 梅 
JR (GMayo) 在 霍 桑 工厂 进行 的 福利 实验 ， 就 是 通过 提供 或 撤销 某 些 福利 措施 ， 来 探究 其 
对 生产 总 量 的 影响 ， 这 是 典型 的 现场 实验 。 现 场 实验 的 优点 是 能 够 结合 日 常生 活 和 工作 进 
行 ， 避 免 了 实验 室 研 究 的 局 限 性 ， 使 研究 结论 更 具备 可 推广 性 ;缺点 是 不 容易 严格 控制 现 
场 的 无 关 变量 ， 研 究 得 出 的 结论 可 能 会 存在 偏差 。 

三 、 问 卷 法 

问卷 法 是 研究 者 根据 研究 目的 和 任务 ， 编 制 出 内 容 明 确 、 表 达 准 确 的 问卷 ， 让 被 试 根 
据 个 人 情况 实事 求 是 地 做 出 回答 ， 从 而 收集 所 需 资料 和 数据 的 研究 方法 。 问 卷 法 是 管理 心 
理学 研究 常用 的 一 种 方法 。 常 用 的 问卷 形式 有 三 种 ， 是 非 式 、 选 择 式 和 等 级 排列 式 。 

(1) 是 非 式 : 采用 只 有 “是 ”与 “ 非 ” 两 种 答案 的 问卷 ， 让 被 试 根据 自己 的 情况 对 每 
个 题目 做 出 “是 ”与 “ 非 ”的 回答 ， 不 能 模棱两可 ， 也 不 能 不 回答 。 

(2) 选择 式 : 要 求 被 试 从 并 列 的 多 种 (两 种 以 上 ) 答案 中 按 个 人 的 实际 情况 选取 一 种 
或 几 种 答案 。 

(3) 等 级 排列 式 : 在 问卷 中 列 出 可 供 选择 的 多 种 答案 ， 要 求 被 试 按 其 重要 程度 的 次 序 
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给 以 排列 。 
问卷 法 的 优点 是 可 以 在 较 短 时 间 内 取得 大 量 的 材料 ， 而 且 对 调查 结果 采用 统计 方法 进 


行 处 理 分 析 ， 因 此 得 出 的 研究 结论 更 有 普 这 意义， 缺 点 在 于 所 得 到 的 材料 一 般 较 难 进行 质 
化 分 析 ， 不 易 把 结论 与 被 试 的 实际 行为 做 比较 。 

四 、 访 谈 法 

访谈 法 是 研究 者 通过 口头 谈话 的 方式 从 被 研究 者 那里 收集 第 一 手 资料 ， 了 解 被 研究 者 
心理 与 行为 规律 的 一 种 研究 方法 。 就 研究 者 对 访谈 结构 的 控制 程度 而 言 ， 访 谈 可 以 分 为 三 
类 : 结构 化 访谈 、 无 结构 化 访谈 和 半 结 构 化 访谈 。 

在 结构 化 访谈 中 ， 研 究 者 对 访谈 的 走向 和 步骤 起 主导 作用 ， 按 照 自己 事先 设计 好 的 、 
具有 固定 结构 的 统一 问卷 进行 访谈 。 在 这 种 访谈 中 ， 选 择 访谈 对 象 的 标准 和 方法 、 所 提 的 
问题 、 提 问 的 顺序 以 及 记录 方式 都 已 经 标准 化 ， 研 究 者 对 所 有 的 受 访 者 都 按照 同样 的 程序 
问 同样 的 问题 。 

与 此 相反 ， 无 结构 化 访谈 没有 固定 的 访谈 问题 ， 研 究 者 鼓励 受 访 者 用 自己 的 语言 发 表 
自己 的 看 法 。 这 种 访谈 的 目的 是 了 解 受 访 者 自身 认为 重要 的 问题 、 他 们 看 竺 问题 的 角度 及 
其 表述 方式 等 。 无 结构 化 访谈 中 ， 研 究 者 只 是 起 到 一 种 辅助 作用 ， 尽 量 让 受 访 者 根据 自己 
的 思路 自由 联想 。 访 谈 的 形式 不 拘 一 格 ， 研 究 者 可 以 根据 当时 的 情况 随机 应 变 。 

在 半 结 构 化 访谈 中 ， 研 究 者 对 访谈 结构 具有 一 定 的 控制 作用 ， 但 同时 也 允许 受 访 者 积 
极 参与 。 通 常 ， 研 究 者 事先 备 有 一 个 粗 线条 的 访谈 提纲 ， 根 据 自 己 的 研究 设计 向 受 访 者 提 
出 问题 。 但 是 ， 访 谈 提 纲 主要 作为 一 种 提示 ， 研 究 者 在 提问 的 同时 鼓励 受 访 者 提出 自己 的 
问题 ， 并 且 根 据 访谈 的 具体 情况 对 访谈 的 程序 和 内 容 进 行 灵活 的 调整 。 

访谈 法 的 优点 是 简单 易 行 ， 便 于 迅速 取得 第 一 手 资料 ， 因 而 使 用 范围 较为 广泛 。 其 缺 
点 是 仅 凭 受 访 者 的 口头 回答 而 做 出 的 结论 往往 缺乏 可 靠 性 和 真实 性 ， 因 此 ， 这 种 方法 一 般 
不 单独 使 用 ， 而 应 把 它 与 其 他 研究 方法 结合 起 来 运用 。 

五 、 测 验 法 

测验 法 是 指 采用 标准 化 的 心理 量 表 或 精密 的 测验 仪器 来 测量 被 试 有 关心 理 品质 或 行为 
的 研究 方法 。 量 表 是 心理 测验 常用 的 研究 工具 ， 目 前 流行 的 测验 量 表 种 类 繁多 ， 大 致 有 以 
下 几 种 分 类 : 按 测 验 的 内 容 可 分 为 智力 测验 、 个 性 测验 、 态 度 测 验 和 能 力 测验 等 ， 按 测验 
的 方式 可 分 为 文字 测验 与 非 文 字 测 验 ， 按 测验 的 方法 可 分 为 问卷 测验 、 操 作 测验 和 投射 测 
验 三 大 类 。 

在 管理 心理 学 研究 中 ， 测 验 法 常常 作为 人 员 测评 的 一 种 工具 。 例 如 ， 用 智力 量 表 测定 
组 织 成 员 的 一 般 和 特殊 能 力 状况 ; 用 个 性 量 表 测 定 组 织 成 员 和 领导 者 的 性 格 特征 等 。 测 验 
法 的 最 大 优点 是 简便 易 行 ， 测 验 内 容 广泛 ， 具 有 较 强 的 科学 性 ， 能 够 对 研究 的 心理 现象 进 
行 定 量 的 分 析 。 但 测验 法 也 存在 一 些 问 题 ， 如 心理 测验 的 运用 有 一 定 难 度 ， 测 验 者 必须 经 
过 专门 的 训练 。 另 外 ， 量 表 的 设计 、 取 样 技术 等 都 有 较 高 要 求 ， 使 用 时 若 有 不 慎 ， 就 会 使 
测验 结果 产生 很 大 误差 。 
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六 、 个 案 法 

个 案 法 是 指 对 某 一 个 体 、 群 体 或 组 织 在 较 长 时 间 里 连续 进行 考察 ， 了 解 、 收 集 系 统 的 
资料 ， 以 便 研究 其 心理 与 行为 发 展 变化 规律 的 方法 。 例 如 ， 研 究 者 参与 某 企业 的 一 个 研发 
团队 ， 通 过 长 时 间 地 体验 生活 ， 人 掌握 了 整个 团队 成 员 的 心理 与 行为 特点 、 团 队 绩效 的 状况 、 
团队 的 人 际 关 系 等 ， 并 在 此 基础 上 进行 深入 分 析 ， 整 理 出 能 反映 该 团队 特点 的 详细 材料 。 

个 案 法 的 优点 是 呈现 的 内 容 丰 富 ， 有 助 于 人 们 发 现 新 问题 ， 为 研究 者 发 现 和 提出 新 的 
理论 假设 黄 定 良好 的 基础 。 其 缺点 在 于 ， 这 种 研究 一 般 都 是 描述 性 的 ， 不 容易 在 较 短 时 间 
内 做 出 有 关 因果 关系 的 推论 。 此 外 ， 个 案 研究 一 般 取 样 比较 小 ， 这 就 大 大 限制 了 研究 结果 
的 可 应 用 性 和 普遍 意义 ， 而 且 得 出 的 研究 结论 很 难 进行 重复 验证 。 

图 1.4 概括 了 上 述 几 种 研究 方法 。 总 之 ， 它 们 都 有 其 各 自 的 应 用 价值 ， 但 也 都 存在 一 
定 的 局 限 性 。 在 具体 研究 过 程 中 ， 究 竟 采 用 哪 种 方法 较 好 ， 应 视 研 究 任务 的 要 求 和 具体 情 
境 而 定 。 通 常情 况 下 ， 管 理 心 理学 研究 往往 以 某 种 方法 为 主 ， 辅 之 以 其 他 方法 ， 使 之 取 长 
补 短 、 相 得 益 彰 ， 这 样 可 以 更 准确 、 更 客观 地 反映 人 的 行为 和 心理 活动 的 规律 和 特点 。 


图 1.4 管理 心理 学 的 研究 方法 


are aye 


1. 管理 心理 学 是 研究 组 织 管理 活动 中 人 的 行为 规律 及 其 潜在 的 心理 机 制 ， 并 用 科学 的 
方法 改进 管理 工作 ， 不 断 提高 工作 效率 与 管理 效能 ， 最 终 实现 组 织 目标 与 个 人 全 面 发 展 的 
一 门 学 科 。 其 研究 内 容 涉及 动机 管理 、 认 知 管理 、 情 绪 管 理 、 行 为 管理 和 组 织 管理 等 主题 。 

2. 管理 心理 学 是 介 于 管理 科学 与 心理 科学 之 间 的 一 门 边缘 性 、 交 叉 性 学 科 ， 也 是 一 门 
综合 性 和 应 用 性 很 强 的 学 科 。 它 既是 心理 科学 的 一 个 分 支 ， 又 是 管理 科学 的 一 个 重要 组 成 
分 。 

3. 管理 心理 学 与 组 织 行为 学 既 有 区 别 又 有 联系 。 区 别 主要 表现 为 二 者 的 研究 侧重 点 不 
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同 、 理 论 基 础 不 同 、 形 成 背景 不 同 ， 联 系 主要 表现 为 心理 与 行为 的 联系 、 研 究 内容 上 的 联 
系 、 研 究 目 的 上 的 联系 。 有 两 种 取向 的 管理 心理 学 : 心理 学 取向 的 管理 心理 学 和 管理 学 取 
向 的 管理 心理 学 ， 二 者 在 研究 逻辑 上 有 所 不 同 。 组 织 管理 活动 中 的 人 及 其 心理 发 展 既 是 手 
段 又 是 目的 ， 是 手段 和 目的 的 辩证 统一 体 。 管 理 心理 学 要 突出 自身 的 学 科 特 色 需 要 思考 以 
下 四 个 问题 : 个 体 关怀 或 宏观 关心 ， 是 什么 或 为 什么 ， 实 务 或 理论 ， 行 为 或 意识 。 

4. 管理 心理 学 的 研究 方法 主要 有 : 观察 法 、 实 验 法 、 问 卷 法 、 访 谈 法 、 测 验 法 和 个 
案 法 。 


appesa: 


.什么 是 管理 心理 学 ? 试 比较 本 书 的 界定 与 其 他 同类 著作 界定 的 异同 。 
. 试 分 析 管 理 心理 学 的 研究 内 容 。 你 赞同 本 书 的 观点 吗 ? 为 什么 ? 

. 试 分 析 管 理 心理 学 与 心理 学 、 管 理学 、 组 织 行为 学 等 学 科 之 间 的 关系 。 
. 试 分 析 管 理 活动 中 的 人 及 其 心理 发 展 的 地 位 和 作用 。 

. 试 述 组 织 发 展 目标 与 人 的 全 面 发 展 目标 之 间 的 关系 。 

.管理 心理 学 有 哪些 研究 方法 ? 试 比 较 这 些 方法 的 优 缺 点 。 
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第 二 章 管理 心理 学 的 历史 沿革 和 现状 


本 章 首先 从 管理 心理 学 产生 的 时 代 背 景 和 理论 背景 两 个 角度 探讨 其 发 展 历史 ， 然 后 对 
新 时 期 该 学 科 面 临 的 机 遇 和 挑战 做 一 论述 , 最 后 探讨 后 现代 思潮 对 管理 心理 学 发 展 的 影响 。 


第 一 凶 ”管理 心理 学 的 产生 


管理 心理 学 在 国外 心理 学 界 被 称 为 组 织 心理 学 ， 是 心理 学 领域 的 一 个 新 兴 的 、 重 要 的 
分 支 。 管 理 心理 学 起 源 于 20 世纪 初期 ,到 20 世纪 60 年 代 初 期 趋 于 成 熟 ， 成 为 一 门 独立 的 
学 科 , 其 形成 的 主要 标志 是 1958 年 美国 斯 坦 福 大 学 教授 利 维特 (H.J.Leavitt) 《管理 心理 学 》 
一 书 的 出 版 。 从 此 管理 心理 学 有 了 自己 的 名 称 和 学 科 体 系 。 

管理 心理 学 的 产生 同 当 时 的 经 济 、 社 会 发 展 及 心理 学 和 其 他 相关 学 科 的 发 展 有 着 密切 
的 关系 。 


一 、 管 理 心理 学 产生 的 社会 历史 背景 


自从 有 了 人 类 ， 人 们 就 开始 了 自己 的 管理 实践 ， 也 开始 形成 管理 心理 学 思想 的 萌芽 。 
在 中 国 ， 先 秦 时 期 是 中 国 古代 管理 心理 学 思想 产生 和 葛 定 的 时 期 。 在 春秋 战国 大 变革 的 时 
代 ， 出 现 了 “百家争鸣 ”的 局 面 ， 诸 子 百 家 在 政治 、 经 济 、 军 事 、 文 化 等 方面 提出 了 不 同 
的 管理 主张 。 从 人 性 与 需要 思想 、 用 人 心理 、 激 励 心理 、 领 导 心理 、 组 织 心理 等 不 同 的 方 
面 阐述 了 管理 心理 学 问题 。 中 国 历代 统治 阶级 的 治国 之 道 、 用 人 之 道 (如 人员 甄选 和 测评 
思想 ) 中 也 包含 了 丰富 的 管理 心理 学 思想 。 在 西方 ， 古 希腊 、 罗 马 、 古 埃及 、 巴 比 伦 的 历 
史记 载 中 ， 到 处 可 见 管理 心理 学 精辟 的 思想 和 巧妙 的 运用 。 当 然 ， 真 正 促 进 现代 管理 心理 
学 产生 的 还 是 19 世纪 末 至 20 世纪 40 年 代 前 后 的 社会 历史 条 件 。 从 西方 的 社会 历史 发 展 情 
况 看 ，19 世纪 末 20 世纪 初 ， 资 本 主义 从 自由 竞争 阶段 向 垄断 阶段 发 展 ， 生 产 的 社会 化 程 
度 不 断 提高 。 大 企业 的 增多 以 及 生产 自动 化 程度 的 提高 ， 特 别 是 市 场 竞 争 的 日 趋 激烈 ， 迫 
使 资本 家 考虑 如 何 尽快 改善 劳动 者 的 素质 ， 缓 和 人 机 矛盾 、 劳 资 矛 盾 ， 提 高 工人 的 劳动 积 
极 性 和 工作 效率 ， 增 强 企 业 的 竞争 力 。 在 解决 问题 的 过 程 中 ， 资 本 家 发 现 改 善 企 业内 部 的 
人 际 关 系 、 领 导 行 为 有 助 于 生产 的 发 展 。 于 是 ， 他 们 就 聘请 大 批 心理 学 家 从 事 这 方面 的 研 
究 。 管 理 心理 学 应 运 而 生 。 

两 次 世界 大 战 的 爆发 ， 使 心理 学 在 军事 管理 领域 得 到 高 度 重视 和 广泛 应 用 ， 从 而 对 管 
理 心理 学 的 产生 起 到 了 重要 的 推动 作用 。 以 美国 为 例 ，1917 年 4 月 6 日 对 德 宣战 的 同时 ， 
组 织 成 立 了 17 个 战争 心理 问题 研究 委员 会 ， 分 工 研究 新 兵 心理 、 服 役 人 员 心 理 、 飞 行 员 心 
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理 、 情 绪 不 稳定 者 心理 、 士 气 与 宣传 训练 心理 、 军 纪 心 理 、 军 队 院 校 教育 心理 等 数 十 项 与 
军事 有 关 的 心理 学 问题 。 在 第 二 次 世界 大 战 期 间 , 美国 训练 了 1300 多 名 高 级 心理 学 工作 者 
为 战争 服务 ， 这 项 工作 对 美国 取得 战争 胜利 起 到 了 巨大 的 作用 。 同 时 ， 军 事 上 的 协同 、 指 
挥 、 战 斗 效能 的 心理 学 研究 也 产生 了 丰富 的 管理 心理 学 研究 成 果 ， 推 动 了 管理 心理 学 研究 
队伍 的 壮大 、 研 究 方法 的 发 展 , 扩大 了 管理 心理 学 的 影响 ， 从 而 加 快 了 管理 心理 学 的 发 展 。 


二 、 管 理 心理 学 产生 的 理论 背景 


管理 心理 学 的 形成 除了 得 益 于 19 世纪 末 20 世纪 初 整 个 社会 经 济 的 发 展 外 ， 还 与 这 一 
时 期 社会 科学 的 发 展 有 着 密切 关系 。20 世纪 初 ， 泰 勒 F. Taylor) 倡导 的 科学 管理 运动 和 
闵 斯 特 伯 格 CH. Muensterberg) 开创 的 工业 心理 学 是 管理 心理 学 形成 的 先驱 。 真 正 推动 管 
理 心 理学 产生 的 是 1927 年 由 艾 尔 顿 。 梅 奥 (Elton Mayo) 领导 的 霍 桑 实 验 。 随 后 又 相继 出 
现 了 群体 动力 理论 、 需 要 层次 理论 、 社 会 测量 理论 等 ， 这 些 理论 的 形成 与 发 展 ， 为 管理 心 
理学 黄 定 了 比较 充分 的 理论 基础 和 学 术 背 景 。20 世纪 60 年 代 初 期 ， 管 理 心理 学 真正 成 为 
一 门 独立 的 学 科 分 支 而 被 人 们 广泛 地 接受 。 

(一 ) 心理 技术 学 

心理 学 知识 在 企业 管理 中 的 应 用 是 从 心理 技术 学 开始 的 。 心 理 技术 学 实际 上 是 劳动 心 
理学 、 工 业 心理 学 开始 发 展 时 的 名 称 。 心 理 技术 学 最 早 是 由 德国 心理 学 家 斯 腾 在 1903 年 提 
出 的 ， 而 最 早 具体 对 心理 技术 进行 系统 研究 的 是 汉 特 的 学 生 闵 斯 特 伯 格 (H. Munsterberg)。 
闵 斯 特 伯 格 受聘 于 哈佛 大 学 ， 于 1912 年 出 版 《心理 学 与 工业 效率 》 一 书 ， 提 出 心理 学 应 对 
工人 的 适应 能 力 与 工作 效率 的 提高 做 出 贡献 。 他 研究 的 问题 涉及 : 如 何 用 心理 测验 方法 选 
拔 工人 ， 以 适应 工作 的 安排 ， 如 何 改善 工作 条 件 ， 以 减轻 疲劳 ， 使 工人 得 到 最 大 限度 的 满 
足 和 提高 生产 效率 ， 如 何 创造 心理 条 件 ， 发 挥 一 切 有 益 于 经 济 发 展 的 心理 氛围 等 。 这 些 研 
究 课题 后 来 成 为 工业 心理 学 、 工 效 心理 学 、 人 事 心 理学 、 管 理 心理 学 的 主要 研究 课题 ， 正 
因为 如 此 ， 闵 斯 特 伯 格 被 后 人 称 为 “工业 心理 学 之 父 ” 心理 技术 学 的 基本 方向 是 解决 人 如 
何 适应 机 器 的 问题 ， 即 研究 人 一 机 关系 问题 。 闵 斯 特 伯 格 的 研究 方向 和 路 线 ， 以 及 他 所 采 
取 的 方法 ， 与 管理 心理 学 的 发 展 方向 是 相 一 致 的 。 但 是 ， 他 所 考虑 的 面 比较 狭 窗 ， 缺 乏 社 
会 心理 学 与 人 类 学 的 观点 和 论据 ， 所 以 ， 他 的 工业 心理 学 未 能 引起 广泛 的 注意 。 后 来 由 梅 
奥 领 导 的 霍 桑 实验 增加 了 工业 心理 学 的 广度 和 深度 。 

(二 ) 人 群 关 系 理论 

人 和 群 关系 理论 的 提出 源 于 霍 桑 实验 ， 其 创始 人 为 美国 哈佛 大 学 心理 学 家 埃 尔 顿 。 梅 奥 
(Elton Mayo)。 实 验 在 美国 西方 电器 公司 所 属 的 霍 桑 工 厂 进 行 ， 为 了 提高 工效 ， 厂 方 组 织 
专家 在 1924 一 1932 年 间 开 展 了 “生产 效率 与 工作 条 件 之 间 的 关系 ”的 系列 实验 研究 。 实 验 
包括 四 个 方面 的 内 容 : 照明 实验 、 福 利 实验 、 群 体 实 验 和 谈话 实验 ， 分 两 个 阶段 进行 : 第 
一 阶段 是 1924 年 11 月 一 1927 年 4 月 进行 的 照明 实验 和 福利 实验 。 这 次 实验 的 初衷 是 想 证 
明 工 作 条 件 与 生产 效率 的 关系 是 密切 的 ， 实 验 历时 近 两 年 半 ， 结 果 令 人 迷惑 不 解 ， 实 验 非 
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但 没有 证 明 工 作 条 件 与 工作 效率 间 的 必然 联系 ， 反 而 显示 了 工作 条 件 对 提高 工作 效率 仅 有 
次 要 意义 。 带 着 对 这 一 结果 的 困惑 ，1927 年 4 月 梅 奥 召 集 了 一 批 哈佛 大 学 的 教授 ， 会 同 西 
方 电器 公司 的 人 员 组 成 了 新 的 研究 小 组 ， 再 次 到 霍 桑 工厂 进行 第 二 次 实验 ， 即 后 人 所 说 的 
谈话 实验 和 群体 实验 。 这 次 实验 从 1927 年 持续 到 1932 年 ， 长 达 5 年 之 久 。 实 验 的 最 终结 
果 表 明 ， 与 工作 效率 相关 程度 最 大 的 是 工厂 内 自由 宽容 的 群体 气氛 、 工 人 的 工作 情绪 、 责 
任 感 等 “ 软 因素 ” 而 不 是 诸如 物理 环境 、 物 质 刺 激 等 “ 硬 因素 ”。 换 言 之 ， 提 高 工作 效率 
的 决定 因素 是 职工 与 管理 人 员 间 融洽 的 关系 和 企业 内 良好 的 人 际 氛围 。 

在 霍 桑 实验 的 基础 上 ， 梅 奥 于 1933 年 出 版 了 著名 的 《工业 文明 中 的 人 的 问题 》 一 书 ， 
首次 提出 了 人 和 群 关系 (或 人 际 关系 ) 理论 。 其 理论 要 点 包括 : (1) 工资 不 是 企业 员工 的 唯 
一 追求 ， 他 们 还 有 友情 、 安 全 感 、 归 属 感 和 受 别 人 尊重 等 情感 需求 ， 管 理 者 不 能 单纯 从 技 
术 和 物质 条 件 着 眼 ， 而 应 首先 从 社会 心理 方面 鼓励 员工 土气 和 生产 积极 性 ， 以 提高 劳动 生 
产 率 。(2) 在 正式 群体 中 存在 着 非 正式 群体 ， 管 理 者 应 充分 重视 非 正式 群体 的 作用 ， 注 意 
协调 它们 与 正式 群体 的 关系 ， 以 使 管理 者 与 员工 、 员 工 与 员工 能 互相 协作 ， 充 分 发 挥 个 人 
的 作用 ， 提 高 工作 效率 。(3) 提出 了 提高 员工 满意 度 的 新 管理 方式 ， 认 为 管理 者 应 当 具 有 
提高 员工 满意 度 的 管理 能 力 ， 应 当 采 用 以 人 为 中 心 的 管理 方式 ; 为 了 实现 管理 方式 的 转变 ， 
需要 训练 管理 人 员 ， 使 其 掌握 通过 交谈 了 解 人 的 思想 感情 的 技能 技巧 ， 并 提高 协调 正式 组 
织 与 非 正式 组 织 的 能 力 。 可 以 看 出 ， 对 管理 心理 学 的 产生 而 言 ， 梅 奥 的 人 群 关系 理论 起 着 
直接 的 推动 作用 。 梅 奥 首 次 将 管理 研究 的 重点 从 物 的 因素 转 到 人 的 因素 上 来 ， 将 人 际 关系 
提升 到 管理 工作 的 首位 , 不 仅 修 正和 补充 了 古典 管理 理论 , 而 且 开 辟 了 管理 研究 的 新 方向 ， 
还 为 现代 管理 心理 学 的 发 展 葛 定 了 基础 ， 对 管理 实践 产生 了 深远 的 影响 。 

(三 ) 群体 动力 理论 

群体 动力 理论 的 创始 人 是 德国 心理 学 家 勒 温 (Kurt Lewin)。 勒 温 用 物理 学 的 力 场 概念 
和 场 论 来 阐释 他 的 理论 ， 因 此 ， 群 体 动力 理论 又 称 “ 场 ”理论 。 勒 温 把 外 界 环 境 因 素 看 成 
是 外 在 的 心理 力 场 ， 把 人 未 获得 满足 时 的 需要 看 作 内 部 力 场 ， 人 的 行为 动向 取决 于 内 部 力 
场 与 环境 力 场 的 相互 作用 ， 但 主要 决定 因素 是 内 部 力 场 。 根 据 “ 场 ”理论 ， 勒 温 提出 了 著 
名 的 行为 公式 : B=F(P，E)， 其 中 ,“B” 表 示 行 为 ,“P” 表 示 个 体 ,“E” 表 示 环 境 。 公 式 
表明 ， 个 体 行为 是 个 体内 部 力 场 与 所 处 环境 力 场 的 函数 。 后 来 ， 勒 温 把 他 对 个 体 行为 的 观 
点 应 用 于 群体 行为 研究 ， 提 出 了 群体 动力 概念 ， 意 指 群体 构成 要 素 相 互 作用 的 合力 及 其 活 
动 的 方向 。 勒 温 认为 ， 影 响 群 体 活动 方向 的 因素 是 群体 内 部 力 场 和 环境 力 场 的 相互 作用 。 
勒 温 的 群体 动力 理论 对 管理 心理 学 的 创立 与 发 展 有 很 大 影响 ， 是 现代 管理 心理 学 理论 体系 
中 群体 心理 研究 的 重要 依据 之 一 。 

(四 ) 需要 层次 理论 

美国 心理 学 家 马 斯 洛 CA. Maslow) F 20 世纪 40 年 代 提出 需要 层次 理论 。 他 把 人 的 需 
要 从 低 到 高 分 为 五 个 层次 ， 即 生理 需要 、 安 全 需要 、 归 属 与 爱 的 需要 、 尊 重 需 要 和 自我 实 
现 需要 。 马 斯 洛 认为 ， 要 想 最 大 限度 地 激发 人 的 心理 动力 去 努力 工作 ， 提 高 工作 效率 ， 就 
必须 采取 适当 的 管理 措施 去 满足 人 的 不 同 层 次 的 需求 。 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 是 管理 心理 
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学 激励 原则 形成 的 一 个 理论 来 源 ,对 管理 心理 学 的 产生 和 发 展 都 有 极 大 的 影响 ,直到 今天 
西方 的 管理 心理 学 仍 把 这 一 理论 作为 其 重要 的 理论 基础 。 

(五 ) 社会 测量 学 

社会 测量 学 的 创始 人 是 莫 雷 诺 〈J L. Moreno). 1927 年 莫 雷 诺 迁 居 美 国 ， 从 事 社会 心 
理学 研究 ， 提 出 了 社会 测量 学 理论 。 这 种 技术 采用 填写 问卷 的 方法 ， 让 被 试 根据 好 恶 感 对 
伙伴 进行 选择 ， 并 将 这 种 选择 用 图 表 表 示 出 来 ， 这 样 人 们 便 可 以 对 群体 中 各 成 员 之 间 的 关 
系 进行 分 析 。 

尽管 社会 测量 学 有 许多 理论 问题 值得 商 榨 ,但 是 就 其 方法 本 身 来 说 颇 有 实用 价值 。 日 
前 ， 在 管理 实践 中 人 们 仍 广泛 运用 社会 测量 技术 。 

综 上 所 述 ， 正 是 特定 的 社会 历史 背景 、 众 多 的 理论 研究 及 人 们 对 管理 实践 经 验 的 总 结 
与 概括 ， 使 管理 心理 学 最 终 在 20 世纪 60 年 代 登 上 了 历史 舞台 。 其 后 ， 管 理 心理 学 发 展 很 
快 ， 且 在 管理 科学 领域 逐渐 成 为 一 门 重 要 的 基础 学 科 。 


第 二 节 管理 心理 学 的 发 展 及 现状 


一 、 西 方 管理 心理 学 的 发 展 


在 西方 ， 管 理 理论 的 演变 大 致 划分 为 三 大 阶段 : 古典 管理 理论 阶段 、 行 为 管理 理论 阶 
段 、 现 代 管理 理论 阶段 〈 包 含 数量 管理 理论 、 质 量 管理 理论 、 权 变 管理 理论 、 系 统管 理 理 
论 等 ) "， 相 应 地 ， 西 方 管理 心理 学 理论 的 演进 也 大 致 划分 为 三 个 阶段 。 

(一 ) 古典 管理 心理 学 阶段 

大 致 形成 于 20 世纪 初 一 20 世纪 20 年 代 ， 代 表 人 物 是 泰勒 、 法 约 尔 、 厄 威 克 以 及 闵 斯 
特 伯 格 等 。 这 一 时 期 理论 研究 的 特点 是 以 工作 效率 为 中 心 ， 研 究 的 重点 是 如 何 通过 改进 工 
作 条 件 、 健 全 工作 制度 、 用 科学 的 管理 方法 来 提高 工作 效率 。 当 时 人 的 重要 性 还 没有 凸显 
出 来 ， 人 不 受 重 视 ， 盛 行 的 人 性 观 是 经 济 人 假设 。 

(二 ) 行为 管理 心理 学 阶段 

大 致 形成 于 20 世纪 20 年 代 一 40 年 代 ， 代 表 人 物 是 马 斯 洛 、 梅 奥 等 。 受 行为 主义 心理 
学 的 影响 ， 这 一 时 期 理论 的 特点 是 以 人 的 行为 为 中 心 ， 研 究 的 重点 是 如 何 通过 满足 人 的 需 
求 、 调 整 人 的 行为 、 改 善人 际 关系 来 激发 人 的 创造 性 、 主 动 性 。 管 理 研究 的 重点 从 物 的 因 
素 转 到 人 的 因素 上 来 ， 管 理 者 的 人 性 观 开 始 转向 社会 人 假设 ， 当 然 ， 最 终 的 落脚 点 仍 是 如 
何 提高 工作 效率 。 
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(三 ) 现代 管理 心理 学 阶段 

形成 于 20 世纪 50 年 代 ， 至 今 仍 处 在 发 展 过 程 中 。 这 一 时 期 理论 研究 的 特点 是 比 以 往 
更 强调 从 心理 学 和 社会 学 的 角度 来 研究 管理 ， 重 视 社会 环境 、 个 性 发 展 及 人 际 关 系 对 提高 
工作 效率 的 影响 。 它 以 现代 管理 理论 为 理论 基础 ， 以 “人 ”为 研究 的 中 心 。 管 理 者 的 人 性 
观 经 历 了 几 次 明显 的 变化 : 自我 实现 人 一 一 复杂 人 一 一 文化 人 一 一 决策 人 ， 对 人 的 理解 开 
始 从 多 角度 入 手 。 这 一 阶段 以 来 管理 心理 学 得 到 了 迅速 发 展 ， 表 现 如 下 : 

1. 专业 研究 人 员 迅 速 增加 ， 研 究 机 构 不 断 扩大 

工业 组 织 心理 学 会 〈Society for Industrial-Organizational Psychology, SIOP) 是 美国 心 
理学 会 下 属 的 专门 机 构 之 一 。 据 该 机 构 官方 网 站 资料 ，1960 年 美国 工业 与 组 织 心理 学 会 会 
员 为 734 A, 截止 到 2000 年 已 增 至 3601 人 。 而且 进 入 这 个 领域 的 女性 比例 已 经 大 幅 提高 。 
1989 年 统计 数字 表明 ， 得 到 工业 组 织 心理 学 博士 学 位 的 人 中 大 约 有 一 半 《〈46%) 是 女性 ， 
美国 有 88 所 大 学 培养 管理 心理 学 专业 博士 研究 生 ， 其 中 46 所 授予 工业 与 组 织 心理 学 博士 
学 位 ，42 所 大 学 商学 院 授予 组 织 行为 学 博士 学 位 。 

2. 研究 课题 日 益 广泛 深入 

进入 20 世纪 90 年 代 以 来 , 组 织 变 革 已 成 为 全 球 化 经 济 竞 争 中 管理 心理 学 研究 的 首要 
问题 ， 这 方面 研究 主要 探索 组 织 变革 的 分 析 框 架 、 理 想 的 组 织 模式 、 干 预 理论 以 及 变革 代 
理 人 的 角色 。 维 克 和 奎 恩 (Karl. E. Weick & Robert E.Quinn,1999) 研究 发 现 ， 勒 温 传 统 的 
阶段 性 变革 程序 ( 即 冻结 一 一 变革 一 一 再 冻结 ) 已 逐渐 被 连续 性 变革 程序 〈 即 冻结 一 一 再 
平衡 一 一 和 解冻》 所 取代 ， 这 种 新 的 理论 强调 变革 应 是 连续 的 、 发 展 的 、 渐 进 的 ， 尽 管 这 些 
变革 所 进行 的 调整 可 能 较 小 ， 但 能 够 从 根本 上 改变 组 织 的 结构 和 战略 ， 保 障 变革 的 顺利 实 
施 ， 达 到 预期 目的 。 

与 组 织 变革 密切 相关 的 是 领导 行为 研究 。 受 权 变 理 论 的 影响 ， 近 年 来 先后 出 现 了 多 种 
领导 理论 ， 如 通路 一 目标 理论 、 领 导 一 参与 模式 、 生 命 周期 理论 。 目 前 最 有 代表 性 的 是 费 
eh) CFieldler) 提出 的 认 知 资源 利用 理论 ， 该 理论 强调 : 决定 领导 成 效 的 关键 与 其 说 是 领 
导 者 个 人 的 智力 和 才能 ， 不 如 说 是 使 认 知 资源 得 以 利用 的 条 件 。 在 组 织 变革 中 ， 管 理 决策 
因素 显得 尤为 重要 ， 因 为 组 织 结构 调整 总 是 在 一 定 的 风险 情境 下 进行 的 。 目 前 ， 在 个 体 研 
究 水 平 上 ， 比 较 注 重 决策 和 判断 中 所 采取 的 认 知 策略 和 判断 决策 问题 ; 在 组 织 研究 水 平 上 ， 
主要 分 析 不 同 背景 下 的 决策 模式 、 权 利 结构 和 参与 机 制 , 并 特别 重视 决策 技能 的 开发 和 利用 。 

激励 问题 是 管理 心理 学 研究 的 核心 问题 ， 过 去 曾 产 生 了 内 容 学 派 、 过 程 学 派 和 强化 学 
派 等 有 关 激 励 的 理论 。 目 前 ， 亚 当 斯 CS. Adams) 的 公平 理论 对 于 薪酬 设计 的 实际 意义 仍 
然 受到 普遍 重视 。 此 外 ， 有 关 工 作 或 组 织 承诺 的 研究 日 益 受到 关注 ， 主 要 从 工作 价值 观 、 
职业 发 展 、 工 作 责 任 心 、 组 织 认同 和 对 社会 的 态度 等 方面 开展 研究 ， 探 讨 组 织 承诺 对 离职 、 
工作 满意 感 、 工 作 安全 感 、 人 际 关系 的 影响 以 及 组 织 承 诺 的 形成 规律 。 组 织 文化 也 成 为 研 
究 的 热点 ， 良 好 的 组 织 文化 有 助 于 教育 和 引导 员工 形成 好 的 认 知 、 思 考 和 感知 问题 方式 ， 
这 方面 的 研究 主要 集中 在 组 织 文化 的 特点 、 结 构 和 运行 机 制 上 。 团 队 研究 主要 探讨 团队 的 
凝聚 力 、 团 队 的 构成 、 目 标 设 定 、 团 队 内 的 关系 、 规 范 、 角 色 、 冲 突 和 团队 决策 。 管 理 的 
跨 文化 研究 是 适应 跨国 公司 发 展 的 新 的 研究 方向 ， 最 有 影响 的 是 关于 个 人 主义 与 集体 主义 
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国民 特性 对 组 织 管理 影响 的 研究 。 

3. 研究 方法 更 加 科学 

为 了 提高 研究 结果 的 外 部 效 度 ,当代 的 管理 心理 学 研究 大 多 采用 现场 试验 、 参 与 观察 、 
大 规模 问卷 调查 等 手段 ， 开 始 从 静态 分 析 过 渡 到 动态 分 析 ， 从 单一 的 心理 学 研究 发 展 到 心 
理学 、 管 理学 、 社 会 学 、 人 类 学 、 政 治学 、 经 济 学 乃至 数学 的 多 学 科 综 合 研究 。 实 验 设计 
多 采用 多 变量 实验 技术 ， 并 开始 应 用 结构 均衡 方程 、 项 目 反 应 理论 、 关 键 事 件 法 、 计 算 机 
模拟 等 新 方法 、 新 技术 。 还 有 部 分 学 者 开始 采用 后 现代 的 视角 研究 管理 心理 学 问题 。 


二 、 我 国 管理 心理 学 的 发 展 


从 整体 上 看 , 我 国 管理 心理 学 的 研究 起 步 较 晚 。 从 1978 年 开始 ， 随 着 改革 开放 的 启动 
与 逐渐 深入 ， 我 国 管理 心理 学 者 开始 系统 地 引入 国外 管理 心理 学 的 理论 和 方法 ， 逐 渐 完 成 
了 中 国 管理 心理 学 的 学 科 体系 建设 。 从 1979 年 中 国 心理 学 会 筹建 “工业 心理 学 专业 委员 
R”, 1980 年 4 月 该 委员 会 正式 成 立 算 起 ， 距 今 不 过 20 余年 的 历史 。 在 这 短 短 的 20 多 年 
时 间 里 ， 管 理 心理 学 理论 知识 的 普及 和 研究 工作 已 取得 不 少 的 成 绩 ， 突 出 表现 在 以 下 三 个 
方面 。 

(一 ) 建立 了 许多 学 术 组 织 与 教学 、 研 究 机 构 

日 前 ， 我 国有 两 个 工业 心理 学 的 专门 研究 机 构 从 事 管理 心理 学 研究 ， 中 国 科学 院 心理 
研究 所 工业 心理 研究 室 、 浙 江 大 学 心理 学 院 工 业 心理 研究 所 。20 世纪 80 年 代 以 来 ， 这 两 
家 单位 已 培养 了 管理 心理 学 方面 的 数 十 名 博士 和 百 余 名 硕士 ， 成 为 我 国 管 理 心理 学 研究 的 
中 坚 力 量 。 一 些 高 等 院 校 的 心理 学 系 、 管理 学 院 也 都 开展 了 管理 心理 学 的 教学 与 研究 工作 
如 华东 师范 大 学 心理 系 、 北 京 大 学 心理 系 等 ， 为 我 国 培养 了 不 少 管理 心理 学 方面 的 人 才 。 
在 研究 资源 方面 ， 我 国 管理 心理 学 界 已 具备 从 本 科 生 到 博士 后 的 管理 心理 学 后 备 队伍 的 培 
养 体系 ; 研究 经 费 主 要 来 源 于 国家 自然 科学 基金 委员 会 ， 部 分 来 源 于 企业 横向 合作 项 目 。 
2002 年 11 月 ， 国 家 教育 部 高 教 司 委 托 苏州 大 学 举办 了 第 一 期 全 国 管理 心理 学 骨干 教师 培 
训 班 。 很 多 高 校 都 给 学 生 开设 了 管理 心理 学 方面 的 课程 。 目 前 ， 我 国 一 些 管理 心理 学 研究 
者 在 国际 应 用 心理 联合 会 担任 一 定 的 领导 职务 ， 并 参与 了 一 些 重要 的 管理 心理 学 杂志 的 编 
辑 工作 ， 己 在 国际 管理 心理 学 界 确立 了 自己 的 一 席 之 地 。 

(二 ) 开展 了 多 方面 的 研究 工作 

我 国 的 管理 心理 学 研究 者 为 数 不 多 ， 研 究 的 课题 也 未 涉及 管理 心理 学 的 所 有 领域 ， 研 
究 方法 主要 以 吸收 国外 研究 方法 为 主 。 首 先 ， 我 国学 者 对 工作 动机 、 领 导 行为 、 管 理 决策 、 
价值 观 、 员 工 培 训 、 人 员 选 拔 和 组 织 变革 方面 ， 进 行 了 较为 系统 的 研究 ， 其次， 通过 与 国 
外 工业 与 组 织 心 理学 家 的 合作 研究 ， 不 仅 缩短 了 与 发 达 国家 的 差距 ， 还 丰富 了 国际 管理 心 
理学 的 知识 体系 ; 第 三 ， 近 年 来 ， 管 理 心理 学 在 国有 企业 改革 、 领 导 干 部 选拔 、 缓 解 员工 
工作 压力 、 人 才 招 聘 和 培训 等 应 用 领域 也 进行 了 一 些 研究 和 应 用 推广 工作 ， 发 挥 着 越 来 越 
重要 的 作用 。 
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(三 ) 完成 了 一 批 研究 成 果 

我 国 管理 心理 学 的 研究 是 从 翻译 和 介绍 国外 的 工业 与 组 织 心理 学 论著 开始 的 。 从 20 t 
纪 80 年 代 起 ,我 国 的 学 者 陆续 翻译 了 国外 一 些 较 有 影响 的 管理 心理 学 著作 , 如 马 斯 洛 的 ( 动 
机 与 人 格 》、 夏 恩 的 《组 织 心理 学 》、 麦 考 密 克 和 伊 尔 根 的 《工业 与 组 织 心理 学 》 等 。 我 国 
学 者 自己 编著 出 版 的 专著 或 教材 也 越 来 越 多 ， 如 卢 盛 中 主编 的 《管理 心理 学 》(1985)、 苏 
东 水 著 的 《管理 心理 学 》(1986)、 周 妙 群 编著 的 《管理 心理 学 ) (1990)、 王 重 鸣 编 著 的 《 管 
理 心理 学 》(2000)、 孔 祥 勇 主编 的 《管理 心理 学 》(2001)、 命 文 钊 编著 的 《管理 心理 学 》 
(2002)、 朱 永 新 主编 的 《管理 心理 学 》(2002)、 张 向 葵 主 编 的 《管理 心理 学 》(2003)、 薛 
振 田 编著 的 《管理 心理 学 》(2005)、 梁 宝 勇 主编 的 《管理 心理 学 》(2006) 等 。 这 些 著作 大 
多 是 为 了 满足 高 等 院 校 和 企 事业 单位 的 教学 和 培训 需要 而 出 版 的 ， 基 本 的 体系 差不多 ， 但 
写作 的 角度 和 强调 的 重点 各 有 不 同 。 此 外 ， 还 涌现 了 一 批 具 有 中 国 特色 的 管理 心理 学 研究 
成 果 ， 如 命 文 钊 关于 同步 激励 论 、 公 平 差别 闵 的 研究 ， 凌 文 狂 关 于 中 国人 内 隐 领 导 理论 的 
研究 ， 王 重 鸣 关于 管理 决策 相关 问题 的 研究 ,时 堪 关于 胜任 特征 和 工作 倦 仍 问题 的 研究 等 。 


第 三 凶 管理 心理 学 面临 的 批 或 和 存在 的 问题 


一 、 管 理 心理 学 面临 的 挑战 


作为 一 门 应 用 性 很 强 的 学 科 ， 管 理 心理 学 将 随 着 时 代 的 变迁 和 社会 环境 的 变化 而 不 断 
面临 新 的 挑战 。 在 当前 情况 下 ， 管 理 心理 学 面临 的 挑战 主要 来 自 以 下 几 个 方面 : 

(一 ) 经 济 全 球 化 

ZAGER (globalization) 使 企业 和 其 他 组 织 面 对 的 环境 发 生 了 根本 的 变化 ， 企 业 组 
织 的 开放 程度 更 高 ， 竞 争 在 全 球 范围 内 展开 ， 必 然 会 面临 诸多 新 闻 题 ， 过 去 的 管理 心理 学 
理论 和 知识 将 不 能 适应 新 形势 的 要 求 ， 这 就 为 管理 心理 学 提出 了 挑战 。 就 我 国 而 言 ， 加 入 
WTO 之 后 ， 加 速 了 融入 经 济 全 球 化 浪潮 的 步伐 ， 在 由 计划 经 济 向 市 场 经 济 转轨 的 过 程 中 ， 
企业 将 会 在 相当 长 一 段 时 间 内 面 对 组 织 结构 调整 和 发 展 带 来 的 一 系列 管理 心理 学 问题 ， 如 
企业 转制 和 重组 、 企 业 战略 调整 、 管 理 决策 、 技 术 和 管理 创新 等 都 会 带 来 一 系列 心理 学 问 
题 ， 或 待 管理 心理 学 理论 予以 解决 。 

(二 ) 劳动 力 的 改变 一 一 多 样 化 

与 过 去 的 管理 心理 学 相 比 ， 现 代 管理 心理 学 面临 的 一 个 突出 问题 是 劳动 力 的 多 样 化 。 
首先 ， 现 代 社会 职业 分 工 越 来 越 细 ， 新 的 职业 领域 层出不穷 ， 使 得 劳动 力 在 工作 性 质 、 工 
作 内 容 及 在 职业 体系 中 所 处 的 位 置 各 不 相同 ， 其 次 ，20 世纪 60 年 代 以 来 的 妇女 解放 运动 
使 得 越 来 越 多 的 女性 加 入 到 职业 队伍 中 ， 也 增加 了 劳动 力 的 多 样 化 色彩 ; 第 三 ， 现 代 社会 
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是 一 个 价值 多 元 化 的 社会 ， 不 同 国籍 、 不 同年 龄 、 不 同性 别 的 员工 的 价值 取向 和 心理 需求 
不 同 ， 即 便 是 同一 国籍 、 年 龄 和 性 别 的 员工 也 会 由 于 家 庭 和 教育 背景 及 个 性 特征 的 不 同 而 
表现 出 不 同 的 价值 追求 ， 特 别 是 新 生 代 的 员工 常常 表现 出 与 老 一 代 的 员工 完全 不 同 的 价值 
取向 ， 这 在 精神 层面 上 助长 了 劳动 力 的 多 样 化 趋势 。 劳 动力 的 多 样 化 实际 上 意味 着 管理 心 
理学 研究 的 主体 发 生 了 变化 ， 使 得 传统 的 管理 心理 学 理论 难以 适应 新 形势 的 要 求 ， 从 而 为 
管理 心理 学 提出 了 新 的 课题 。 

(=) 新 型 的 雇佣 关系 

现代 社会 组 织 和 员工 之 间 的 雇佣 关系 也 在 悄然 发 生变 化 。 在 工作 内 容 和 时 间 上 ， 现 在 
的 员工 不 像 过 去 那样 把 工作 的 稳定 性 和 安全 性 作为 职业 选择 考虑 的 第 一 要 素 ， 而 是 注重 职 
业 提 供 的 发 展 空间 和 机 会 。 当 一 种 工作 不 能 满足 自己 的 发 展 需要 时 ， 就 会 选择 离开 ， 因 此 
人 们 的 工作 内 容 具 有 多 变性 ， 员 工 流 动 性 增强 ， 临 时 性 工作 增多 ， 有 人 甚至 干脆 不 加 入 任 
何 组 织 ， 成 为 自由 职业 者 。 另 一 方面 ， 在 工作 方式 上 ， 出 现 了 虚拟 团队 、 家 庭 办 公 等 新 的 
组 织 形式 。 这 些 也 对 管理 心理 学 提出 了 新 的 挑战 。 

(四 ) 信息 技术 与 知识 经 济 

现代 社会 是 信息 化 的 社会 ， 计 算 机 技术 和 互联 网 的 迅速 发 展 使 组 织 的 形式 和 组 织 内 外 
的 管理 活动 发 生 了 翻天 履 地 的 变化 。 首 先 ， 信 息 技术 为 较 小 的 公司 参与 全 球 市 场 竞 争 提供 
了 可 能 ， 使 企业 和 组 织 面 对 的 市 场 扩大 了 ， 也 使 知识 和 信息 成 为 更 为 宝贵 的 财富 和 资源 ; 
其 次 ， 信 息 技术 改变 了 组 织 的 结构 和 形式 ， 正 在 重新 形成 着 组 织 ， 前 文 提 到 的 虚拟 组 织 、 
家 庭 办 公 等 新 的 组 织 形式 都 是 信息 技术 的 直接 后 果 ; 第 三 ， 信 息 技术 改变 了 组 织 与 组 织 之 
间 联 络 和 沟通 的 方式 ， 使 得 企业 的 经 营 和 商贸 活动 发 生 了 变化 ; 第 四 ， 信 息 技术 既 改 变 了 
组 织 内 人 们 完成 任务 的 方法 ， 也 改变 了 组 织 内 人 们 沟通 和 一 起 工作 的 方式 。 这 些 变化 所 引 
起 的 人 们 的 心理 和 行为 问题 吸 需 管理 心理 学 加 以 研究 和 解决 。 

(五 ) 团队 化 

现代 组 织 越 来 越 重视 团队 建设 和 团队 合作 ， 因 此 团队 管理 成 为 现代 管理 的 主要 形式 。 
之 所 以 如 此 ， 主 要 是 因为 现代 企业 的 规模 越 来 越 大 ， 组 织 的 结构 越 来 越 复 杂 ， 团 队 能 够 比 
个 人 更 加 有 效 地 解决 复杂 问题 ， 能 够 减少 组 织 层 次 ， 简 化 组 织 结构 ， 还 能 够 增强 和 培养 团 
队 成 员 的 责任 感 和 协作 精神 。 由 团队 化 带 来 的 一 系列 问题 也 是 管理 心理 学 需要 面 对 和 解决 
的 新 问题 。 

(六 ) 商业 伦理 的 变化 

随 着 社会 的 不 断 进 步 ， 人 们 的 商业 伦理 观念 在 不 断 变化 ， 伦 理 敏 感度 和 道德 紧张 感 也 
在 不 断 提高 。 过 去 认为 合乎 商业 规范 的 许多 管理 行为 现在 常常 被 视 为 违背 了 商业 道德 。 例 
如 ， 过 去 认为 监控 员工 行为 是 天 经 地 义 的 事情 ， 现 在 有 了 窥视 员工 隐私 之 嫌 ， 过 去 认为 平 
均 奖励 、 大 锅 饭 是 最 公平 的 事情 ， 现 在 被 视 为 有 失 公 正 。 此 外 ， 对 员工 形成 刻板 印象 、 使 
用 同伴 压力 诱 迫 员工 完成 任务 、 采 取 组 织 政治 手段 达到 管理 目标 等 都 被 认为 是 有 违 商 业 道 
德 的 行为 。 这 些 变 化 也 为 新 形势 下 的 管理 心理 学 提出 了 新 的 研究 课题 。 
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二 、 我 国 管理 心理 学 存在 的 问题 


(一 ) 管理 心理 学 理论 的 西方 化 
不 可 和 否认， 我 国 管理 心理 学 的 学 科 体 系 源 自 于 西方 的 管理 心理 学 ， 只 要 将 我 国 多 数 管 
理 心理 学 教材 的 体系 与 1958 年 美国 斯 坦 福 大 学 教授 利 维特 的 《管理 心理 学 》 及 目前 比较 权 
威 的 斯 带 芬 。P. 罗 宾 斯 (Stephen P. Robbins) 的 《组 织 行为 学 》( 第 10 版 ) 的 体系 加 以 比 
较 ， 就 可 发 现 这 一 点 。 此 外 ， 我 国 管理 心理 学 的 理论 概念 和 研究 内 容 也 基本 上 沿用 西方 的 
概念 体系 。 这 固然 有 其 客观 的 原因 : 一 方面 我 国 管理 心理 学 研究 的 历史 较 短 ， 基 础 比较 薄 
弱 ; 另 一 方面 我 国 的 管理 实践 相对 落后 。 但 管理 心理 学 的 理论 、 概 念 和 方法 具有 明显 的 地 
域 性 和 文化 相对 性 ， 适 用 于 西方 的 理论 和 概念 未 必 适 合 我 国 的 国情 ， 所 以 有 必要 从 我 国 的 
国情 出 发 建立 具有 中 国 特 色 的 管理 心理 学 理论 和 概念 体系 。 而且， 这 也 是 完全 可 能 的 ， 一 
方面 中 国 传统 文化 中 包含 了 丰富 的 管理 心理 学 思想 , 为 我 们 提供 了 充足 的 资料 和 理论 起 点 ; 
另 一 方面 当代 中 国 的 改革 开放 ， 经 济 腾 飞 ， 尤 其 是 企业 组 织 的 改制 、 转 轨 实 践 ， 为 提炼 具 
有 中 国 特色 的 管理 心理 学 理论 提供 了 绝 好 的 素材 ， 我 们 完全 应 该 有 信心 建立 具有 中 国 特色 
的 管理 心理 学 理论 体系 。 
(二 ) 管理 心理 学 理论 的 学 院 化 
管理 心理 学 要 想 发 展 ， 离 不 开 管理 实践 的 推动 ， 理 论 与 实践 的 紧密 结合 是 管理 心理 学 
发 展 完善 的 根本 保证 。 一 个 很 好 的 例子 就 是 霍 桑 实验 ， 在 长 达 十 年 的 实践 研究 基础 上 ， 梅 
奥 提 出 了 人 际 关系 理论 ， 发 展 了 人 性 观 ， 极 大 地 推动 了 管理 心理 学 的 发 展 。 但 目前 我 国 的 
现实 状况 是 : 一 方面 ， 从 事理 论 研究 的 人 员 主 要 集中 在 高 等 院 校 和 科研 院 所 ， 与 管理 实践 
的 分 离 与 脱节 使 得 许多 研究 过 于 “阳春 白雪 ” 只 管理 论 上 自圆其说 ， 却 没有 考虑 到 企业 的 
实际 状况 和 要 求 , 或 者 建立 的 理论 所 要 求 的 企业 环境 远 远 高 于 我 国 大 多 数 企业 的 发 展 水 平 ， 
从 而 导致 很 多 理论 无 法 在 管理 实践 中 应 用 推广 ; 另 一 方面 ， 企 业 组 织 中 从 事 管理 工作 的 人 
又 常常 由 于 理论 素养 不 足 ， 只 能 凭借 经 验 开展 常规 事务 性 的 工作 ， 知 其 然而 不 知 其 所 以 然 ， 
一 旦 情况 超出 经 验 范围 ， 就 会 手足 无 措 ， 不 知 该 如 何 应 对 。 因 此 ， 我 国 的 管理 心理 学 必须 
走出 “象牙 塔 ” 从 实践 中 来 ， 到 实践 中 去 ， 从 实践 中 汲取 力量 ， 为 实践 服务 。 
(三 ) 管理 心理 学 发 展 的 滞后 化 
管理 心理 学 作为 一 门 重要 的 应 用 基础 学 科 ， 发 展 的 总 体 状 况 落 后 于 管理 实践 要 求 。 如 
图 2.1 所 示 ， 管 理 心 理学 属于 微观 理论 层面 的 问题 ， 人 力 资源 管理 是 微观 应 用 层面 的 问题 ; 
组 织 理论 和 组 织 发 展 则 分 别 属于 宏观 理论 和 应 用 层面 的 问题 。 值 得 注意 的 是 ， 当 前 人 力 资 
源 管理 的 重要 性 已 经 凸现 出 来 ， 组 织 发 展 的 好 坏 快 慢 已 经 很 大 程度 上 取决 于 人 力 资源 管理 
的 水 平和 质量 。 企 业 的 领导 者 也 已 经 认识 到 了 这 一 点 ， 如 在 美国 很 多 企业 的 人 力 资源 总 监 
在 组 织 中 的 地 位 仅 排 在 总 经 理 、 财 务 经 理 之 后 ， 在 日 本 人 力 资 源 总 监 地 位 仅 次 于 总 经 理 。 
然而 ， 管 理 心理 学 发 展 的 滞后 已 经 远 远 落 后 于 人 力 资源 管理 实践 发 展 的 需要 ， 严 重地 制约 
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了 人 力 资 源 管理 水 平 的 提高 。 


组 织 发 展 | 人 力 资源 管理 


图 2.1 管理 心理 学 与 其 他 研究 领域 的 关系 


此 外 ,管理 心理 学 发 展 的 灌 后 化 还 表现 在 : 第 一 ， 由 于 国内 的 理论 研究 模仿 多 于 创新 ， 
所 以 在 对 西方 理论 进行 介绍 时 , 语言 转换 和 文献 检索 的 时 灌 使 得 一 些 理论 在 西方 风潮 已 过 ， 
而 在 我 国 却 被 冠 以 “新 理论 “新 思想 ”而 津津 乐 道 。 这 种 理论 演进 模式 本 身 就 使 得 我 国 
管理 心理 学 发 展 落后 于 西方 数 十 年 。 第 二 ， 在 研究 内 容 上 ， 我 们 总 是 喜欢 对 那些 已 经 发 生 
过 的 相当 久远 的 问题 进行 回顾 性 的 探讨 ， 前 瞻 性 和 预测 性 的 研究 却 相对 苞 乏 。 出 现 这 种 状 
况 的 原因 一 方面 在 于 思想 保守 ， 担 心 前 脆性 和 预测 性 研究 所 包含 的 不 确定 性 给 自己 带 来 学 
术 风险 ， 另 一 方面 则 源 于 我 国 管理 心理 学 工作 者 自身 知识 结构 和 创新 意识 的 欠缺 。 前 脆性 
研究 要 求 研究 者 高 瞻 远 路， 对 国家 经 济 、 政 策 、 企 业 的 未 来 走向 等 方面 有 深刻 的 洞察 能 力 ， 
这 是 以 深厚 的 理论 功底 和 学 术 素养 为 基础 的 ， 也 需要 求 真 务实 的 学 术 胆量 和 勇气 ， 我 国学 
者 常常 在 此 望而却步 而 造成 了 研究 内 容 上 的 潜 后 。 

(四 ) 管理 心理 学 理论 的 抽象 化 

具体 表现 在 ， 第 一 ， 一 直 抽象 地 延 用 个 体 心理 学 、 群 体 心理 学 、 领 导 心理 学 、 组 织 必 
理学 四 步 遇 的 模式 ， 将 心理 过 程 和 管理 过 程 分 离开 来 。 研 究 中 理论 成 分 多 ， 实 际 探讨 少 。 
第 二 ， 抽 象 化 地 将 政府 管理 和 企业 管理 统称 为 管理 ， 而 实际 上 二 者 有 巨大 的 差异 。 如 何 做 
到 政 企 分 开 ， 有 针对 性 、 分 门 别 类 地 探讨 不 同类 型 的 问题 尚未 引起 足够 的 注意 。 

除了 上 面 讲 的 四 个 方面 之 外 ， 我 国 管理 心理 学 还 存在 以 下 问题 ， 第 一 ， 研 究 力量 比较 
分 散 ， 在 针对 国际 最 新 趋势 和 国家 社会 经 济 转型 要 求 方面 ， 缺 乏 较为 系统 的 研究 规划 ， 第 
二 ， 国 家 自然 科学 基金 委 以 及 国家 科技 部 虽然 对 于 心理 科学 ， 特 别 是 管理 心理 学 在 国家 社 
会 经 济 发 展 上 爱 切 的 要 求 ， 但 是 经 费 投入 较 少 ， 使 得 一 些 重 要 的 、 涉 及 管理 心理 学 长 远 
发 展 的 重大 课题 得 不 到 必要 的 支持 ， 例 如 ， 管 理科 学 部 主要 资助 有 直接 应 用 价值 的 人 力 次 
源 管理 对 策 项 目 ， 而 较 少 对 管理 心理 学 的 理论 前 沿 研究 课题 予以 资助 ， 第 三 ， 实 验 室 设备 
急 待 改善 。 管 理 心理 学 是 一 个 研究 人 一 团体 一 机 器 系统 的 综合 学 科 ， 随 着 高 新 技术 的 发 展 
及 其 对 于 管理 心理 学 研究 的 新 要 求 ， 急 待 组 建 现代 化 的 管理 心理 学 国家 开放 实验 室 ， 以 缩 
短 与 国外 管理 心理 学 的 差距 。 目 前， 国外 很 多 管理 决策 实验 、 情 境 模拟 评价 和 训练 、 大 样 
本 调查 和 数据 处 理 都 离 不 开 计算 机 网 络 的 支持 。 应 通过 启动 重大 项 目 ， 组 建 适 应 跨 世纪 要 
求 的 管理 心理 学 开放 实验 室 。 
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三 、 管 理 心理 学 与 后 现代 思潮 


后 现代 post-modern) 思潮 是 对 现代 西方 文化 精神 和 价值 取向 的 一 次 重大 冲击 ， 是 对 
现代 主流 的 科学 认识 观 的 怀疑 ， 特 别 是 对 长 期 主导 自然 科学 和 社会 科学 的 实证 主义 思想 和 
原则 的 一 种 批判 . 它 是 20 世纪 中 期 西方 发 达 国家 由 工业 社会 转 入 后 工业 社会 (或 信息 社会 ) 
过 程 中 出 现 的 一 种 文化 思潮 ， 是 在 进入 信息 量 剧 增 、 知 识 爆 炸 、 文 化 多 元 化 的 开放 世界 时 ， 
受 作为 主体 的 认 知 功能 等 因素 的 驱动 而 产生 的 人 类 认识 观念 的 再 反思 。 

后 现代 思潮 的 发 展 经 历 了 两 个 阶段 ， 早 期 阶段 以 激进 和 否定 为 特征 ， 其 主要 流派 有 法 
国 的 德里 达 、 福 柯 创建 的 后 结构 主义 ， 德 国 的 伽 达 黑 尔 的 哲学 解释 学 ， 以 及 以 美国 哲学 家 
罗 蒂 等 为 代表 的 新 实用 主义 ， 晚 期 阶段 在 回应 和 完善 早期 后 现代 主义 的 过 程 中 ， 逐 渐 实现 
了 以 格 里 劳 为 代表 的 建构 性 后 现代 主义 。 

时 期 的 后 现代 主义 哲学 家 主张 对 结构 的 消解 和 对 中 心 的 捧 毁 。 德 里 达 认 为 ， 结 构 主义 
者 小 用 结构 概念 潜伏 着 某 种 危机 ， 使 用 结构 概念 ， 意 味 着 承认 一 种 构架 和 一 种 上 统治 地 位 
的 原则 。 他 主张 消解 整体 性 和 等 级 性 ， 即 “解构 ” 以 防止 秩序 的 僵化 和 极权 化 。 晚 期 的 建 
构 性 后 现代 主义 坚持 对 现代 主义 的 批 淹 ， 但 是 并 不 主张 激进 性 的 彻底 失 毁 。 

后 现代 主义 的 主要 观点 可 以 概括 为 以 下 几 点 ; 

(1) 后 现代 主义 把 人 的 认识 观 和 科学 观 置 于 信息 多 样 化 和 文化 多 元 化 的 时 代 背景 之 
下 ， 强 调 认识 主体 内 在 概念 系统 对 观察 认 知 事物 的 先 在 作用 ， 认 为 这 具有 不 可 忽视 的 合理 
性 ， 符 合 辩证 法 。 

(2) 后 现代 主义 不 追求 某 种 狭隘 的 唯一 的 方法 ， 认 为 这 可 能 误导 人 们 的 思想 ， 而 多 元 
化 的 方法 有 益 于 人 们 在 认识 领域 和 科学 研究 中 开放 意识 、 展 现 思想 。 

(3) 后 现代 主义 强调 科学 与 文化 的 联系 ， 鼓 励 不 同 “ 文 化 成 见 ” 的 沟通 ， 认 为 这 既 有 
利于 本 土 化 研究 ， 也 有 利于 跨 文 化 研究 。 

(4) 后 现代 思潮 强调 方法 的 多 元 化 ,必然 导致 理论 的 多 元 化 ,认为 这 是 契合 当今 多 元 
世界 发 展 的 趋势 的 。 

后 现代 思潮 对 管理 心理 学 的 影响 可 以 从 以 下 几 方 面 来 理解 

第 一 ， 后 现代 思潮 已 经 引起 并 将 会 继续 推动 管理 心理 学 研究 主题 、 范 式 和 方法 的 
转变 .9 

(1) 主题 转变 : 主要 表现 在 ， 在 后 现代 思潮 的 影响 下 ， 许 多 研究 者 逐渐 将 注意 力 从 过 
去 育 焦 于 凝固 、 稳 定 的 管理 状态 转向 面 对 灵 活 的 可 变 状 态 。 当 今 流行 的 所 谓 变 革 管 理 、 学 
习 型 组 织 、 创 新 管理 等 概念 和 做 法 ， 就 是 这 种 转变 的 特殊 表现 。 在 过 程 管理 方面 ， 谈 判 、 
共识 、 双 赢 方式 等 受到 了 更 多 的 重视 ， 在 人 力 资源 方面 ， 存 在 于 主流 之 外 的 各 种 边缘 人 的 
生存 状态 、 女 性 、 人 才 多 元 化 、 民 族 和 文化 差异 等 也 成 为 了 管理 心理 学 研究 的 重点 ， 在 组 
织 架构 上 ， 关 心 组 织 存在 的 生态 环境 等 也 属于 后 现代 管理 研究 的 内 容 。 在 后 现代 思潮 影响 
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管理 心理 学 的 历史 党 划 和 现状 


下 ， 管 理 心理 学 研究 的 主题 和 内 容 正 在 沿 着 多 元 化 的 方向 悄悄 地 发 生变 化 。 

(2) 研究 范式 和 学 术 规 范 的 转变 : 改变 追求 统一 范式 的 做 法 ， 强 调 个 人 的 创造 性 和 批 
判 性 ， 扭 转 少数 学 术 精 英 对 研究 领域 的 控制 局 面 ， 强 调 矛 盾 、 讽 刺 、 兼 收 并 蓄 和 多 元 化 因 
素 等 ， 是 后 现代 学 术 规范 兴起 的 标志 。 在 文本 表达 方面 ， 后 现代 主义 研究 者 试图 在 论文 中 
给 读者 提供 尽 可 能 多 的 生动 案例 ， 研 究 者 和 读者 一 起 分 享 案例 、 证 据 、 书 信 、 照 片 、 详 细 
的 对 话 记 录 及 研究 者 亲眼 观察 到 的 事物 。 采用 后 现代 方法 的 研究 者 非常 重视 写作 过 程 本 身 ， 
试图 建立 起 一 种 友好 、 人 愉悦 的 陈述 环境 ， 与 读者 共同 建构 和 分 享 基本 的 内 容 。 

(3) 方法 转变 : 以 往 对 管理 现象 的 研究 ,无 论 是 定性 还 是 定量 研究 都 习惯 于 进行 大 范 
围 、 大 样本 的 调查 研究 和 分 析 统 计 ， 这 违背 了 后 现代 主义 对 世界 的 基本 假设 。 由 于 大 样本 
本 身 是 不 存在 的 ， 因 此 这 些 研 究 所 得 出 的 推论 就 显得 没有 实际 意义 。 按 照 后 现代 主义 者 的 
主张 ， 管 理 心理 学 研究 应 该 从 大 范围 的 组 织 层面 的 研究 转向 对 微观 世界 的 独立 而 细致 的 案 
例 性 分 析 。 此 外 ， 后 现代 主义 还 主张 多 种 方法 的 兼 收 并 蔓 。 

以 新 的 态度 对 组 织 管理 心理 学 的 经 典 文献 进行 分 析 ， 也 是 后 现代 管理 心理 学 研究 的 一 
种 方法 。 波 特 (Burt，1987)〉 曾 经 以 全 新 的 视角 重新 审视 关于 美国 中 西部 地 区 内 科 医 生 洲 
用 抗生素 的 经 典 著作 ， 发 现 经 典 研究 中 存在 着 大 量 主观 主义 的 内 容 ， 这 些 内 容 纯粹 是 为 了 
进行 学 术 对 抗 ， 有 时 作者 还 会 为 此 改造 数据 以 达到 自己 的 目的 。 一 些 人 认为 ， 波 特 的 贡献 
不 仅仅 在 于 对 经 典 数据 的 权威 解释 提出 了 挑战 ， 而 且 彻底 改变 了 人 们 由 于 受 社会 影响 坚守 
某 些 固定 解释 的 信念 。 

后 现代 方法 学 的 最 大 影响 莫 过 于 社会 科学 〈 包 括 心 理学 和 管理 心理 学 ) 领域 质 的 研究 
的 兴起 。 许 多 学 术 论文 都 采纳 了 这 种 方法 。 这 种 方法 不 仰 仗 于 数据 的 统计 分 析 ， 也 不 同 于 
观察 资料 的 报告 ， 而 是 将 重点 聚焦 在 作者 对 问题 本 身 的 感受 方面 。 在 详细 地 研究 过 一 个 案 
例 之 后 ， 作 者 不 做 大 量 的 推广 暗示 ， 而 是 遵循 这 种 分 析 方 式 ， 再 度 试图 从 这 个 分 析 中 获得 
新 的 灵感 。 

第 二 ， 后 现代 思潮 对 管理 心理 学 传统 理论 产生 了 冲击 。 

后 现代 思潮 批判 和 解构 的 思想 ， 必 然 对 传统 管理 心理 学 的 经 典 理 论 提出 挑战 和 质疑 。 
旧 的 理论 被 批判 和 解构 ， 新 的 理论 将 会 被 创造 。 这 种 挑战 和 冲击 ， 会 导致 整个 管理 心理 学 
研究 领域 学 术 研究 的 混乱 ， 研 究 者 在 没有 权威 的 解构 主义 思想 冲击 下 会 出 现 方向 的 丧失 。 
后 现代 思潮 到 底 会 冲击 到 什么 程度 尚 没 有 定论 ， 但 是 这 种 冲击 是 客观 存在 的 。 

第 三 ， 后 现代 思潮 将 会 促进 管理 心理 学 向 多 元 化 的 方向 发 展 。 

后 现代 思潮 强调 思想 的 多 元 化 ， 这 有 利于 管理 心理 学 研究 方向 的 多 元 化 。 多 元 化 的 研 
究 方 向 必然 导致 管理 心理 学 研究 领域 思想 更 加 活跃 , 观点 更 加 多 样 ， 从 而 呈现 出 百花 齐 放 、 
百家争鸣 的 局 面 。 


Fag ene, 
1. 管理 心理 学 的 产生 有 其 特定 的 社会 和 理论 背景 。19 世纪 末 20 世纪 初 ， 资 本 主义 从 
自由 竞争 阶段 向 垄断 阶段 发 展 ， 生 产 的 社会 化 和 自动 化 程度 不 断 提高 ， 催 生 了 现代 管理 心 
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理学 ， 同 时 期 泰勒 倡导 的 科学 管理 运动 和 闵 斯 特 伯 格 开创 的 工业 心理 学 是 管理 心理 学 的 外 
形 或 先驱 ,而 真正 推动 管理 心理 学 产生 的 是 1927 年 由 梅 奥 领 导 的 霍 桑 实验。 随后 相继 出 现 
了 群体 动力 理论 、 需 要 层次 理论 、 社 会 测量 理论 等 。20 世纪 60 年 代 初 期 管理 心理 学 趋 于 
成 熟 ， 成 为 一 门 独立 的 学 科 ， 其 形成 的 主要 标志 是 1958 年 美国 斯 坦 福 大 学 教授 利 维特 《 管 
理 心 理学 》 一 书 的 出 版 ， 从 此 管理 心理 学 有 了 自己 的 名 称 和 学 科 体系 。 

2. 西方 管理 心理 学 理论 的 发 展 大 致 经 历 古 典 管 理 心理 学 、 行 为 管理 心理 学 和 现代 管理 
心理 学 三 个 阶段 。 我 国 管理 心理 学 的 研究 起 步 较 晚 ， 经 历 了 从 引进 、 介 绍 国外 理论 和 方法 
到 自主 研究 、 发 展 的 艰难 探索 过 程 ， 逐 渐 完 成 了 我 国 管理 心理 学 的 学 科 体系 建设 。 

3. 新 形势 下 管理 心理 学 面临 着 来 自 经 济 全 球 化 、 劳 动力 多 样 化 、 新 型 雇佣 关系 、 信 息 
技术 、 团 队 化 和 商业 伦理 变化 等 方面 的 挑战 。 我 国 的 管理 心理 学 还 存在 着 西方 化 、 学 院 化 、 
滞后 化 和 抽象 化 的 缺陷 和 不 足 , 建立 有 中 国 特色 的 管理 心理 学 理论 和 应 用 体系 任 重 而 道 远 。 

4. 后 现代 思潮 拓展 了 管理 心理 学 的 研究 视野 和 主题 ， 克 服 了 研究 方法 单一 化 等 缺点 ， 
对 现代 管理 心理 学 的 发 展 将 起 到 举足轻重 的 作用 。 


ktera: 


. 试 述 管理 心理 学 产生 的 历史 和 理论 背景 。 

. 简 述 霍 桑 实验 的 内 容 和 主要 发 现 ， 分 析 其 对 管理 心理 学 及 当代 管理 实践 的 意义 。 
.当代 管理 心理 学 面临 哪些 挑战 ? 

.我 国 管理 心理 学 研究 尚 存在 哪些 问题 ? 

.后 现代 思潮 对 管理 心理 学 都 有 哪些 影响 ? 
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第 三 章 管理 心理 学 的 基础 理论 


本 章 主要 探讨 管理 心理 学 的 基础 理论 。 众 所 周知 ， 管 理 心理 学 是 心理 学 和 管理 学 交叉 
而 成 的 边缘 学 科 。 管 理学 科 的 基础 理论 与 心理 学 科 的 基础 理论 一 起 构成 了 管理 心理 学 成 长 
发 展 的 理论 基石 。 人 性 理论 、 博 弈 理论 从 管理 学 的 角度 为 管理 心理 学 黄 定 了 理论 基础 ， 而 
精神 分 析 心 理学 、 行 为 主义 心理 学 、 人 本 主义 心理 学 和 认 知 心理 学 则 从 心理 学 的 角度 为 管 
理 心理 学 的 发 展 铺 平 了 道路 。 
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管理 心理 学 是 把 心理 学 ， 特 别 是 社会 心理 学 的 理论 在 管理 实践 中 加 以 应 用 的 产物 。 人 
性 问题 的 研究 与 管理 心理 学 有 着 密切 的 关系 ， 因 为 它 直接 涉及 企业 组 织 的 管理 者 制定 什么 
样 的 管理 制度 、 采 用 什么 样 的 管理 方法 、 建 立 什 么 样 的 组 织 机 构 等 问题 。 博 弈 理论 是 关于 
人 们 互动 过 程 中 策略 选择 的 理论 。 这 两 种 理论 在 员工 管理 、 激 励 、 绩 效 考 核 等 方面 影响 和 
推动 了 管理 心理 学 的 发 展 ， 逐 渐 成 为 管理 心理 学 的 基础 理论 。 


一 、 人 性 论 


现代 管理 是 以 人 为 中 心 的 管理 ， 对 人 性 、 人 的 本 质 的 观点 不 同 ， 必 然 产生 不 同 的 管理 
原则 和 方法 ， 因 此 人 性 问题 就 成 为 管理 心理 学 研究 的 重要 内 容 之 一 。 

自古 以 来 ， 人 性 问题 一 直 是 众多 学 科 争 论 不 休 的 问题 。 直 到 马克 思 主 义 诞 生 以 后 ， 才 
为 正确 理解 这 个 问题 指明 了 方向 。 马 克 思 说 :“ 人 的 本 质 并 不 是 单个 人 所 固有 的 抽象 物 ,在 
其 现实 性 上 ， 它 是 一 切 社 会 关系 的 总 和 。” 这 就 是 说 ， 必 须 从 人 们 在 社会 中 所 处 的 地 位 ， 从 
人 们 所 处 的 社会 关系 来 看 待人 性 ， 不 能 抽象 地 看 待人 性 问题 。 马 克 思 主义 关于 人 性 、 人 的 
本 质 的 理论 是 我 们 研究 管理 心理 学 问题 、 正 确 评价 国外 管理 心理 学 中 人 性 假设 的 基本 指导 
思想 ， 也 是 我 们 制定 科学 管理 制度 与 管理 方法 的 重要 理论 根据 。 这 里 的 人 性 观 ， 主 要 是 指 
管理 者 对 职工 的 需要 和 劳动 态度 的 看 法 ， 并 不 涉及 职工 其 他 的 观点 和 态度 。 

在 西方 管理 心理 学 中 ， 相 继 出 现 了 四 种 主要 的 人 性 假设 ， 即 经 济 人 假设 、 社 会 人 假设 、 
自我 实现 人 假设 和 复杂 人 假设 ， 近 年 来 又 出 现 了 文化 人 假设 和 决策 人 假设 。 这 些 人 性 假设 
反映 了 西方 管理 学 界 对 人 性 看 法 的 发 展演 进 历 程 。 下 面 我 们 分 别 对 这 些 人 性 假设 的 基本 观 
点 、 所 派生 出 来 的 管理 建议 及 其 局 限 性 加 以 介绍 和 分 析 。 

〈 一 ) 经 济 人 假设 与 X 理论 
“经 济 人 ”(Rational-Economic Man) 也 叫 “ 理 性 经 济 人 ”又 称 “ 实 利 人 ”。 经 济 人 假 
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设 认 为 人 的 本 性 是 追求 自身 利益 的 最 大 化 ， 其 工作 动机 就 是 为 了 获得 经 济 报酬 。 

这 种 假设 起 源 于 享乐 主义 的 哲学 观点 和 亚当 。 斯 密 (Adam Smith, 1723—1790) 关于 
劳动 交换 的 经 济 学 理论 ， 在 19 世纪 末 到 20 世纪 初 十 分 流行 。 

美国 工业 心理 学 家 道格拉斯 。 麦 格雷 戈 (Douglas M. McGregor, 1906—1964) 在 《 企 
业 中 的 人 性 方面 》 一 文中 ， 把 这 种 人 性 假设 发 展 为 X 理论 。X 理论 的 基本 观点 如 下 : 

第 一 ， 多 数 人 天 生 是 懒惰 的 ， 都 尽 可 能 逃避 工作 ; 

第 二 ， 多 数 人 都 胸 无 大 志 ， 不 愿 负 任何 责任 ， 甘 愿 受 别人 领导 和 指挥 ; 

第 三 ， 多 数 人 的 个 人 目标 与 组 织 目标 是 相 矛 盾 的 ， 必 须 用 强制 惩罚 的 办 法 才能 迫使 他 
们 为 达到 组 织 目标 而 工作 ; 

第 四 ， 多 数 人 干 工作 是 为 了 满足 基本 的 生理 需要 和 安全 需要 ， 因 此 只 有 金钱 和 其 他 的 
物质 利益 才能 激励 他 们 努力 工作 ; 

第 五 ， 人 大 致 可 分 为 两 类 ， 大 多 数 人 具有 上 述 特性 ， 属 于 被 管理 者 ， 少 数 人 能 克制 自 
己 感情 冲动 而 成 为 管理 者 。 

根据 经 济 人 假设 ，X 理论 认为 ， 管 理 过 程 中 应 该 采取 以 下 措施 : 

CL) 采用 任务 管理 的 方式 。 管理 工作 的 重点 是 提高 生产 效率 ， 完 成 生产 任务 ， 至 于 人 
的 感情 以 及 道义 上 应 负 的 责任 是 无 关 紧 要 的 。 管 理 就 是 计划 、 组 织 、 经 营 、 指 导 和 监督 。 

(2) 管理 工作 只 是 少数 人 的 事 , 与 广大 工人 无 关 ， 工人 的 主要 任务 是 听从 管理 者 的 指 
挥 。 如 泰勒 曾 指 出 ， 计 划 职 能 应 和 执行 职能 分 开 。 

G) 实施 明确 的 奖惩 制度 。 在 奖励 制度 方面 ， 主 要 用 金钱 来 刺激 工人 的 生产 积极 性 ， 
同时 对 消极 怠 工 者 采用 严厉 的 惩罚 措施 ， 即 采用 泰勒 所 鼓吹 的 “胡萝卜 加 大 棒 ” 政 策 。 
在 西方 管理 实践 中 曾经 风靡 一 时 的 泰勒 制 就 是 经 济 人 假设 付 诸 实践 的 典型 代表 。 

对 于 经 济 人 假设 及 由 它 派生 出 来 的 X 理论 ， 应 该 从 两 个 方面 进行 评价 : 

(1) 局 限 性 : 首先 ， 经 济 人 假设 和 X 理论 是 以 享乐 主义 哲学 为 基础 的 。 它 把 多 数 人 
看 成 天 生 懒 惰 、 不 喜欢 工作 的 “自然 人 ”。 依据 这 种 假设 确定 的 管理 理论 、 管理 原则 及 措施 
是 以 金钱 激励 为 主 的 机 械 的 管理 模式 ， 用 权力 严密 地 控制 职工 ， 因 而 不 可 能 激发 劳动 者 的 
主人 翁 精 神 和 主动 性 、 创 造 性 。 其 次 ， 经 济 人 假设 和 X 理论 认为 大 多 数 人 缺少 雄心 大 志 
责任 心 ， 只 有 少数 人 起 统治 作用 ， 反 对 工人 参与 管理 ， 这 就 把 管理 者 与 被 管理 者 对 立 起 来 ， 
不 符合 管理 的 本 质 。 第 三 ， 经 济 人 假设 和 X 理论 对 工人 的 思想 感情 漠不关心 ， 反 对 工人 参 
与 企业 管理 ， 甚 至 对 于 人 不 像 牛 那样 思春 而 感到 遗憾 ， 它 不 可 能 激发 劳动 者 的 工作 动机 ， 
所 以 也 不 可 能 最 大 限度 地 发 挥 人 的 积极 作用 。 

(2) 合理 性 : 经 济 人 假设 和 X 理论 的 产生 有 其 特定 的 历史 背景 。 在 当时 生产 力 不 发 
达 ， 物 资 比较 匮乏 的 条 件 下 ， 劳 资 矛盾 突出 的 主要 原因 是 工资 待遇 低下 ， 使 管理 者 考虑 的 
重心 落 在 了 人 性 的 自然 层面 。 经 济 人 假设 的 提出 ， 对 于 缓和 劳资 矛盾 ， 提 高 生产 效率 ， 提 
供 了 可 操作 的 理论 基础 。 即 使 是 现在 ， 尽 管 一 些 发 达 的 资本 主义 国家 一 般 都 认为 该 理论 已 
过 时 , 但 在 一 些 欠 发 达 国 家 或 一 些 中 小 型 企业 的 管理 实践 中 , 仍然 能 看 到 这 种 理论 的 影 

(二 ) 社会 人 假设 和 人 群 关 系 理论 

“社会 人 ”(Social Man， 有 时 也 译 为 “社交 人 ”) 假设 产生 于 20 世纪 30 ERE 50 年 
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代 。 社 会 人 假设 认为 ， 人 的 最 大 动机 是 社会 需求 ， 只 有 满足 了 人 的 社会 需求 ， 才 能 对 人 有 
最 大 的 激励 作用 。 良 好 的 人 际 关 系 是 调动 人 的 生产 积极 性 的 决定 性 因素 ， 人 们 在 工作 中 得 
到 的 物质 利益 对 于 调动 生产 积极 性 只 有 次 要 意义 。 这 种 假设 是 建立 在 社会 心理 学 家 梅 奥 
(Elton Mayo) 教授 提出 的 人 际 关 系 学 说 的 理论 基础 上 的 。 梅 奥 在 著名 的 霍 桑 试验 以 后 ， 
提出 了 人 际 关系 学 说 ， 在 1933 年 出 版 的 《工业 文明 的 人 性 问题 》 一 书 中 ， 提 出 社会 人 假设 
的 基本 观点 : 

(1) 人 是 社会 人 。 不 能 把 人 看 成 是 单纯 的 经 济 人 ， 金 钱 不 是 激励 职工 积极 工作 的 唯一 
动力 ， 员 工 的 社会 心理 需求 才 是 影响 职工 积极 性 的 主要 因素 。 

(2)“ 以 人 际 关系 为 中 心 ”的 管理 。 认 为 生产 效率 的 高 低 主要 不 决定 于 工作 方法 和 工 
作 条 件 ， 而 取决 于 职工 的 “士气 ” 而 士气 取决 于 职工 在 家 庭 、 企 业 及 社会 生活 中 的 人 际 关 
系 是 否 协调 一 致 。 

(3) 重视 “ 非 正式 群体 ”。 霍 桑 试验 揭示 了 正式 组 织 中 存在 着 “ 非 正式 群体 ”。 这 种 无 
形 的 组 织 有 其 特定 的 规范 ， 影 响 群体 成 员 的 行为 ， 应 重视 并 加 以 研究 。 

(4) 建立 新 型 领导 方式 的 必要 性 。 领 导 者 要 善于 倾听 职工 的 意见 ， 在 研究 工人 们 合乎 
理性 行为 的 同时 ， 还 必须 了 解 工人 们 不 合乎 理性 的 行为 ， 如 情绪 、 感 情 及 人 的 潜意识 等 引 
起 的 行为 。 要 设法 使 正式 组 织 的 目标 同 非 正 式 组 织 的 社会 性 需要 相 协 调 ， 使 工人 愿意 为 达 
到 组 织 目标 而 协作 和 贡献 力量 。 

基于 “社会 人 ”假设 ， 梅 奥 提 出 了 “人 际 关系 ”理论 ， 并 认为 管理 者 应 该 在 这 几 方 面 
发 挥 作用 : 

第 一 ， 管 理 人 员 不 应 只 注意 生产 任务 的 完成 ， 而 应 该 注意 工人 的 各 种 需求 ， 把 重点 放 
在 关心 人 、 满 足 人 的 需要 上 

第 二 ， 管 理 人 员 除 了 指挥 、 监 督 、 计 划 和 组 织 ， 还 要 关注 职工 之 间 的 人 际 关 系 ， 努 力 
提高 职工 的 认同 感 、 归 属 感 、 整 体感 ， 激 励 职 工 对 组 织 的 奉献 精神 ， 培 养 职工 的 群体 意识 
增进 组 织 的 凝聚 力 ; 

第 三 ， 在 实施 奖励 时 ， 主 张 实行 集体 奖励 制度 而 不 主张 实行 个 人 奖励 制度 ; 

第 四 ， 管 理 人 员 的 职能 也 应 有 所 转变 ， 他 们 不 应 只 限于 制定 计划 、 组 织 工序 、 检 验 产 
品 ， 而 应 在 职工 与 上 级 之 间 起 联络 人 的 作用 ,担负 起 上 下 级 之 间 信 息 沟通 的 责任 。 一 方面 ， 
要 倾听 职工 的 意见 ， 了 解职 工 思想 感情 和 需求 ， 另 一 方面 ， 要 将 上 级 的 意图 和 部 署 向 下 级 
传达 和 贯彻 ; 

最 后 ， 提 出 了 “参与 管理 ”的 新 型 管理 方式 。 所 谓 “ 参 与 管理 ”就 是 在 不 同 程度 上 让 
职工 或 下 级 参与 企业 政策 的 研究 与 讨论 。 实 验 研究 和 管理 实践 都 证 明了 参与 管理 比 传统 管 
EDA o 

目前 ， 日 本 很 多 企业 推行 “参与 管理 ”制度 。 具 体 方法 有 ， 成 立 工人 俱乐部 、 派 送 生 
礼物 、 与 工人 一 起 搞 社交 活动 、 郊 游 聚餐 、 成 立 健康 管理 室 等 ， 这 在 一 定 程度 上 缓解 了 
劳资 矛盾 ， 对 生产 效率 的 提高 有 一 定 的 促进 作用 。 

社会 人 假设 及 人 际 关系 理论 的 局 限 性 在 于 尽管 突出 了 人 际 关 系 对 调动 员工 积极 性 的 重 
要 性 ， 却 忽略 了 工作 任务 、 工 作 本 身 对 人 的 重要 作用 。 其 合理 性 表现 在 : 〈1) 加 深 了 对 人 
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性 的 认识 “社会 人 ”假设 承认 人 是 社会 实体 ， 认 为 在 看 到 人 的 自然 性 需要 的 同时 ， 更 要 重 
视 人 的 社会 需要 。(2) 丰富 了 激励 理论 。 从 满足 人 的 社会 需要 入 手 进行 管理 ， 可 以 收 到 比 
单纯 的 物质 刺激 更 好 的 效果 。(3) 改变 了 管理 重心 。 开 创 了 以 人 为 本 的 管理 模式 ， 促 进 了 
管理 水 平和 生产 效率 的 提高 。 

总 之 ， 从 经 济 人 假设 到 社会 人 假设 是 管理 思想 的 巨大 进步 。 按 照 马克 思 主 义 的 观点 ， 
人 的 本 质 属性 是 人 的 社会 性 ， 而 社会 人 假设 接近 这 样 的 看 法 。 

(=) 自我 实现 人 假设 与 Y 理论 

自我 实现 人 CSelf-Actualizing Man) 也 叫 “自动 人 ”。 这 种 人 性 假设 认为 ， 人 们 力求 最 
大 限度 地 发 挥 自己 的 潜能 ， 表 现 出 自己 的 才华 ， 只 有 这 样 ， 才 会 获得 最 大 的 满足 感 。 

自我 实现 人 假设 产生 于 上 世纪 50 年 代 ， 是 由 美国 著名 心理 学 家 马 斯 洛 (Abraham 
H. Maslow)、 阿 吉 里 斯 (C.Argyris) P24k (Douglas McGregor) 等 人 提出 来 的 。 

麦 格雷 戈 总 结 并 归纳 了 马 斯 洛 、 阿 吉 里 斯 以 及 其 他 人 的 类 似 观点 ， 并 结合 管理 问题 ， 
提出 了 与 X 理论 相对 立 的 Y 理论 ， 其 主要 观点 是 : 

第 一 ， 一 般 人 都 是 勤奋 的 ， 如 果 环 境 条 件 有 利 ， 工 作 如 同 游戏 或 休息 一 样 自然 。 

第 二 ， 限 制 和 惩罚 不 是 实现 组 织 目标 的 唯一 方法 。 人 们 在 执行 任务 中 能 够 自我 指导 和 
自我 控制 ; 

第 三 ， 一 般 人 在 适当 条 件 下 ， 不 但 能 够 接受 责任 ， 而 且 会 追求 责任 。 逃 避 责 任 、 缺 乏 
抱负 以 及 强调 安全 感 ， 不 是 人 的 本 性 ; 

第 四 ， 在 人 群 中 广泛 存在 着 高 度 的 想象 力 、 智 谋 和 解决 组 织 中 各 种 问题 的 创造 性 。 

最 后 ， 在 现代 工业 化 社会 条 件 下 ， 普 通 人 的 智力 只 得 到 了 部 分 的 发 挥 。 

麦 格雷 戈 提倡 Y 理论 ， 反 对 X 理论 。 他 的 YY 理论 实际 上 是 自我 实现 人 假设 的 具体 化 。 
与 Y 理论 相对 应 ， 管 理 措施 应 发 生 如 下 改变 : 

(1) 管理 重点 的 改变 。 管 理 重点 不 应 只 放 在 计划 、 组 织 、 指 导 、 监 督 和 控制 上 ， 而 应 
更 加 重视 人 的 因素 ， 更 加 注意 人 的 价值 和 尊严 ， 尽 量 把 工作 安排 得 富有 意义 、 具 有 挑战 性 ， 
使 职工 通过 工作 过 程 和 工作 业绩 得 到 满足 、 发 展 。 这 样 既 克服 了 经 济 人 假设 把 管理 重点 放 
在 任务 上 而 轻视 人 的 片面 性 ， 又 克服 了 社会 人 假设 仅 重 视 人 的 因素 与 人 际 关系 而 忽视 工作 
任务 本 身 的 局 限 性 。 自 我 实现 人 假设 主张 创造 适宜 的 工作 环境 和 工作 条 件 ， 充 分 发 挥 人 的 
潜力 和 才能 ， 发 气 个 人 的 特长 和 创造 力 。 

(2) 激励 方式 的 改变 。 经 济 人 假设 靠 物 质 报酬 激励 职工 的 积极 性 ， 社 会 人 假设 靠 良好 
的 人 际 关系 来 调动 人 的 积极 性 。 自 我 实现 人 假设 认为 ， 对 人 来 说 ， 最 根本 的 、 长 远 起 作用 
的 是 内 在 的 激励 因素 ， 即 在 工作 中 获得 知识 ， 增 长 才干 ， 充 分 发 挥 自己 的 潜力 等 。 只 有 内 
在 奖励 才能 满足 人 的 自尊 和 自我 实现 的 需要 ， 从 而 极 大 地 调动 职工 的 积极 性 。 

(3) 管理 制度 的 改变 。 自 我 实现 人 假设 主张 下 放 管 理 权限 ， 建 立 决 策 参与 制度 、 提 案 
制度 、 劳 资 会 议 制度 ， 以 及 制定 发 展 计 划 ， 让 职工 自己 选择 工作 。 

(4) 管理 者 职能 的 变化 。 从 自我 实现 人 假设 出 发 ,管理 者 的 主要 任务 在 于 尽 可 能 为 人 
们 充分 发 挥 自 己 的 聪明 才智 创造 适宜 条 件 ， 减 少 和 消除 职工 在 自我 实现 过 程 中 所 遇 到 的 
障碍 。 


— a 
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自我 实现 人 假设 与 Y 理论 的 局 限 性 在 于 ， 从 理论 上 看 ， 仅 仅 把 管理 建立 在 人 们 自我 实 
现 的 潜能 和 勤奋 向 善 的 本 性 基础 之 上 是 靠不住 的 。 而 且 ， 人 性 的 发 展 和 人 的 自我 实现 并 非 
是 自然 成 熟 的 过 程 ， 而 是 社会 现实 和 主体 能 动 性 综合 作用 的 结果 。 其 合理 性 表现 在 ， 强 调 
为 职工 创造 学 习 与 深造 的 机 会 和 条 件 ， 以 充分 发 挥 其 聪明 才智 ， 主 张 给 职工 以 “挑战 性 ” 
的 工作 ， 让 他 们 在 自己 工作 的 成 就 中 得 到 乐趣 和 满足 ， 提 倡 建立 决策 参与 制度 、 提 案 制 度 
等 ， 这 些 对 于 管理 实践 都 有 重要 的 参考 价值 。 

(四 ) 复杂 人 假设 与 超 Y 理论 


复杂 人 “Complex Man) 假设 是 20 世纪 60 年 代 末 至 70 年 代 初 由 组 织 心理 学 家 雪 恩 
(Schein) 等 人 提出 来 的 。 复 杂 人 假设 认为 ， 人 不 只 是 单纯 的 经 济 人 ， 也 不 是 完全 的 社会 
人 ， 更 不 会 是 纯粹 的 自我 实现 人 ， 而 应 该 是 因 时 因 地 、 因 各 种 情况 采取 适当 反应 的 复杂 人 。 

不 仅 人 与 人 之 间 的 个 性 不 同 ， 而 且 同 一 个 人 ， 在 不 同年 龄 、 不 同时 期 、 不 同 地 点 也 会 
有 不 同 的 表现 。 人 的 需要 和 潜力 会 随 着 年 龄 的 增长 、 知 识 的 增加 、 地 位 的 改变 而 有 所 变化 ， 
不 能 用 单一 模式 去 生 搬 硬 套 。 复 杂 人 假设 就 是 以 这 样 的 观点 为 基础 ， 力 求 合 理 说 明 人 的 需 
要 与 工作 动机 的 变化 规律 。 依 据 复杂 人 假设 , 1970 年 莫 尔 斯 和 洛 西 (J. Malse & J.W. Lorsch) 
提出 了 一 种 新 的 管理 理论 ， 称 之 为 权 变 理 论 (Contingent Theory)， 认 为 人 们 怀 着 不 同 的 需 
求 加 入 到 组 织 中 来 ,由 于 需求 的 多 样 性 ， 以 X 理论 为 指导 的 管理 方式 和 以 Y 理论 为 指导 的 
管理 方式 都 有 其 适用 的 环境 ， 因 此 对 于 不 同 的 企业 或 不 同 的 人 应 采取 不 同 的 管理 方式 。 

这 一 理论 也 叫 超 Y 理论 ， 其 主要 内 容 如 下 : 

(1) 人 的 需要 是 多 种 多 样 的 ,并且 随 着 人 的 发 展 和 生活 条 件 的 变化 而 变化 。 每 个 人 的 
需要 各 不 相同 ， 需 要 层次 也 因 人 而 异 。 

(2) 人 在 同一 时 间 内 有 各 种 需要 和 动机 ， 它 们 会 发 生 相 互 作用 ， 并 结合 为 统一 整体 ， 
形成 错综复杂 的 动机 模式 。 

(3) 动机 模式 的 形成 是 内 部 需要 和 外 界 环境 相互 作用 的 结果 ， 人 在 组 织 环 境 中 ,工作 
与 生活 条 件 不 断 变化 会 产生 新 的 需要 与 动机 。 

(4) 一 个 人 在 不 同 单位 工作 或 同一 单位 的 不 同 部 门 工作 ， 会 产生 不 同 的 需要 。 

(5) 由 于 人 们 的 需要 不 同 、 能 力 各 异 ， 对 于 不 同 的 管理 方式 会 有 不 同 的 反应 ， 因 此 没 
有 一 套 适 合 于 任何 时 代 、 任 何 组 织 和 任何 个 人 的 普遍 行 之 有 效 的 管理 方法 。 

根据 复杂 人 假设 提出 的 权 变 理论 ， 并 不 是 要 求 管理 人 员 采 取 完 全 不 同 于 前 述 三 种 假设 
的 管理 措施 ， 而 是 要 求 管理 者 根据 具体 人 、 有 具体 工作 性 质 和 环境 ， 灵 活 地 采取 不 同 的 管理 
措施 。 其 主要 的 管理 措施 有 : 

CL) 管理 者 要 有 权 变 论 的 观点 。 领 导 方式 要 随 实际 情景 而 变 ， 若 企业 任务 不 明 、 工 作 
混乱 ， 应 采取 较 严 格 的 领导 方式 ， 以 建立 良好 的 工作 秩序 ; 若 企 业 任务 明确 ， 分 工 清 楚 ， 
工作 秩序 井然 ， 则 应 采用 民主 的 、 授 权 的 领导 方式 ， 以 充分 发 挥 下 属 的 积极 性 和 主动 性 。 

(2) 管理 者 的 管理 策略 与 措施 不 能 过 于 简单 和 一 般 化 ， 应 该 根据 具体 情况 具体 分 析 ， 
采取 灵活 多 变 的 管理 方法 。 

(3) 采取 不 同 的 组 织 形式 提高 管理 效率 。 根 据 工作 性 质 的 不 同 ,采取 灵活 多 变 的 组 织 


形式 。 
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(4) 注重 个 体 的 差异 性 。 善于 发 现职 工 在 需要 、 动 机 、 能 力 、 个 性 等 方面 的 个 别 差异 ， 
因 人 、 因 时 、 因 事 、 因 地 采取 奖 秆 措施 。 

复杂 人 假设 与 超 Y 理论 的 局 限 性 在 于 ， 只 强调 人 们 之 间 差 异性 的 一 面 ， 而 忽视 了 人 们 
共性 的 一 面 ， 不 利于 发 现 和 寻找 管理 的 一 般 规律 。 其 合理 性 在 于 包含 了 辩证 法 的 因素 ， 从 
人 们 之 间 的 差异 及 其 与 环境 的 关系 的 角度 出 发， 强调 针对 不 同 的 具体 情况 和 不 同 的 人 采取 
灵活 的 管理 方式 ， 这 对 于 管理 工作 无 疑 有 一 定 的 启发 意义 。 

上 面 介绍 的 四 种 人 性 假设 与 不 同 层次 需要 的 关系 及 其 管理 意义 可 以 用 图 3.1 来 加 以 
说 明 。 


自动 人 的 观点 
社会 人 的 观点 (Y 理论 ) 
(参与 管理 理论 ) 以 工作 安排 满足 其 需要 


以 社会 承认 满足 其 
需要 


经 济 人 的 观点 
(X 理论 ) 


以 金钱 满足 需要 自我 实现 需要 


人 际 关系 理论 


复杂 人 的 观念 
( 超 Y 理论) 


图 3.1 人 性 假设 、 需 要 理论 与 管理 理论 的 比较 


(五 ) 文化 人 假设 与 Z 理论 


文化 人 假设 是 20 世纪 80 年 代 初 西方 关于 企业 文化 问题 研究 浪潮 的 结晶 。 文 化 人 假设 
认为 ， 人 是 文化 的 产物 ， 人 的 心理 与 行为 归根 结 底 由 人 的 价值 观 等 内 在 因素 决定 。 美 国 加 
州 大 学 日 裔 管理 学 家 威廉 。 大 内 1981 年 发 表 了 《2Z 理论 一 一 美国 企业 界 怎样 迎接 日 本 的 挑 
战 》 一 书 ， 成 为 企业 文化 理论 的 代表 。 

文化 人 假设 的 主要 观点 可 以 概括 为 以 下 几 个 方面 : 

(1) 人 是 文化 的 产物 ， 即 使 是 人 的 一 些 生 物性 行为 也 打上 了 某 种 文化 的 烙印 。 

(2) 同一 文化 背景 下 的 人 具有 共同 的 行为 模式 ， 如 不 同 民族 的 人 各 有 自己 的 民族 性 
格 或 国民 性 ， 不 同 地 区 的 人 也 有 不 同 的 地 域 性 格 ， 这 其 实 是 人 类 行为 文化 模式 的 不 同 造 
成 的 。 
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(3) 人 格 的 塑造 最 核心 的 是 对 人 的 价值 观 、 行 为 方式 的 培养 和 训练 。 

(4) 群体 或 企业 行为 的 效率 主要 依赖 于 群体 成 员 是 否 具有 共同 的 价值 观 和 行为 准则 。 

文化 人 假设 的 着 眼 点 在 于 管理 模式 的 建构 ， 而 管理 模式 的 形成 与 培育 职工 价值 观 和 树 
立 企 业 形 象 这 两 方面 的 工作 密 不 可 分 。 威 廉 。 大 内 认为 ， 二 战 后 日 本 企业 发 展 速度 之 所 以 
远 远 超过 美国 ， 原 因 在 于 日 本 企业 的 管理 模式 不 同 于 美国 企业 。 美 国企 业 要 提高 效率 以 迎 
接 日 本 的 挑战 , 需要 把 了 型 管理 模式 按照 美国 的 方式 进行 修改 ,以 适应 美国 国情 。 威廉 。 大 
内 把 经 过 修改 的 理想 的 美国 管理 模式 称 之 为 Z 理论 。 

Z 理论 的 主要 特点 是 强调 以 下 几 点 : C) 长 期 雇佣 制 ， (2) 集体 决策 ; G) 个 人 负责 
制 ; (4) 缓慢 的 评定 和 提升 ; (5) 适度 专业 化 的 职业 道路 ; (6) 含蓄 控制 和 明确 控制 相 结 
合 ; (7) 整体 关心 ， 包 括 对 职工 家 庭 的 关心 。 

文化 人 假设 和 乙 理 论 提出 了 新 的 管理 视角 ， 认 识 到 了 企业 文化 对 企业 的 重要 作用 ， 强 
调 企业 发 展 离 不 开 企业 员工 的 价值 观 、 企 业 精 神 、 企 业 形 象 的 培育 和 塑造 。 在 此 基础 上 着 
眼 在 于 管理 模式 的 建构 ， 提 出 了 新 的 管理 模式 ， 从 而 使 管理 者 透 过 企业 管理 的 理性 层面 挖 
掘 出 内 在 的 、 无 法 用 理性 加 以 涵盖 的 文化 层面 ， 即 职工 的 文化 素养 。 

(六 ) 决策 人 假设 

决策 人 假设 是 巴 纳 德 率 先 在 管理 理论 中 提出 来 的 , 而 后 由 心理 学 家 西蒙 加 以 完善 而 成 。 
前 面 探讨 的 理论 无 一 例外 地 以 调动 劳动 者 的 工作 积极 性 为 目的 ， 这 固然 是 提高 管理 绩效 的 
前 提 条 件 ， 但 这 并 不 能 保证 管理 绩效 的 必然 提高 ， 因 为 尽管 在 工作 任务 简单 、 经 济 关系 单 
一 的 条 件 下 ， 单 靠 调 动 劳动 积极 性 可 以 获得 良好 管理 绩效 ， 但 在 环境 〈 特 别 是 市 场 环境 ) 
对 组 织 的 影响 日 益 强 大 ， 以 及 组 织 对 个 人 行为 的 调控 更 加 多 样 的 条 件 下 ， 仅 赁 调动 工作 积 
极 性 来 提高 管理 绩效 的 做 法 是 远 远 不 够 的 ， 只 有 充分 调动 工作 者 的 “大 脑 ”， 才能 获得 良好 
的 管理 效果 。 实 际 上 ，20 世纪 40 年 代 以 来 ， 社 会 生活 中 发 生 了 许多 引信 注目 的 重大 变化 。 
首先 ， 市 场 经 济 在 其 发 育 过 程 中 迅速 超越 行业 、 地 域 乃至 国家 界限 ， 出 现 了 全 球 化 趋势 ， 
其 次 ， 市 场 经 济 运作 中 的 不 尽 人 意 使 凯恩斯 主义 登台 亮相 ， 组 织 面 对 的 生存 环境 ， 不 仅 有 
经 济 上 的 竞争 对 手 ， 而 且 有 各 类 行政 性 组 织 及 相应 法 规 ， 再 次 ， 随 着 生产 技术 的 进步 ， 组 
织 内 部 的 技术 结构 日 益 复杂 ， 仅 靠 规章 约束 、 经 济 奖惩 、 诱 因 激励 等 手段 来 规范 人 们 的 行 
为 和 工作 方式 ， 已 很 难 收 到 良好 的 效果 。 正 是 在 此 背景 下 ， 决 策 人 假设 应 运 而 生 。 

决策 人 假设 包括 如 下 要 点 : 

(1) 每 个 人 都 是 自主 决策 的 行为 主体 ， 而 决策 本 身 并 非 不 可 分 解 的 基本 单位 ， 而 应 视 
为 由 前 提 推 出 结论 的 过 程 ， 决 策 前 提包 括 价值 要 素 和 事实 要 素 。 

(2) 决策 前 提 的 引入 既 与 决策 者 本 身 的 素质 有 关 ， 也 与 决策 者 所 处 的 环境 有 关 。 

(3) 组 织 并 不 代替 个 人 做 决策 , 但 是 组 织 可 以 通过 提供 相关 的 事实 前 提 和 价值 前 提 以 
影响 个 人 决策 。 

决策 人 假设 的 局 限 性 在 于 过 分 强调 组 织 应 尽量 、 尽 快 将 环境 影响 、 决 策 前 提 的 变化 程 
序 化 、 规 范 化 ， 强 调 组 织 的 稳定 、 有 序 ， 这 就 在 事实 上 忽略 了 个 人 在 工作 中 的 创造 性 。 个 
人 的 工作 能 动 性 是 建立 在 被 动 接 受信 息 基 础 上 的 ， 因 而 员工 主体 能 动 性 的 发 挥 受到 了 一 定 
限制 。 
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其 合理 性 表现 在 ; 

第 一 ， 决 策 人 假设 把 人 的 行为 放 在 特定 的 组 织 背景 下 ， 不 对 人 的 活动 目的 及 相应 手段 
作 永 恒 不 变 的 先 验 设 定 ， 而 把 目的 和 手段 看 成 是 可 在 一 定 范围 内 加 以 调节 的 变量 ， 

第 二 ， 决 策 人 假设 的 着 眼 点 不 是 单个 人 的 工作 积极 性 ， 而 是 群体 合理 决策 中 的 行为 协 
调 ， 强 调 了 激发 工作 能 动 性 的 重要 意义 和 可 能 途径 。 一 方面 ， 它 提示 组 织 要 充分 关注 组 织 
的 生存 环境 ， 并 努力 寻找 适应 环境 的 一 种 管理 模式 ， 使 组 织 决 策 与 个 人 决策 相 协 调 ， 进 而 
激发 员工 的 工作 能 动 性 ， 另 一 方面 ， 它 提示 组 织 要 充分 关注 自身 所 拥有 的 信息 条 件 ， 在 采 
集 、 存 储 、 加 工 、 使 用 信息 方面 为 劳动 者 发 挥 工作 能 动 性 提供 帮助 。 较 之 仅 关注 劳动 积极 
性 的 经 济 人 和 社会 人 而 言 ， 它 强调 了 创造 条 件 特别 是 信息 条 件 》 以 激发 工作 能 动 性 。 


=. HRA 


(一 ) 博弈 论 简介 

博弈 论 (Game Theory) 被 称 为 20 世纪 人 类 最 杰出 的 贡献 之 一 。1994 年 ， 博 穿 论 专家 
纳什 《Nash) 获得 诺 贝 尔 经 济 学 奖 。 在 西方 社会 科学 中 ， 博 弈 论 被 评 为 “纪念 西方 文明 发 
展 的 十 八 座 里 程 碑 ” 奖 章 的 第 十 七 位 荣 认 者 ， 这 不 仅 是 对 其 理论 的 肯定 ， 而 且 显示 了 其 医 
勃发 展 的 趋势 。 目 前 博弈 论 已 成 为 众多 领域 的 基本 分 析 方 法 。 

一 般 认 为 ， 博 弈 论 萌 芽 于 20 世纪 20 年 代 初 ， 法 国 数学 家 波 莱 尔 最 先 提 出 了 “策略 ” 

和 “混合 策略 ”概念 ， 并 用 数学 方法 处 理 了 一 些 简 单 的 博弈 问题 。 博 弈 论 的 诞生 则 开始 于 
5 © Wè (Von Neumann) 1928 年 对 博弈 论 基 本 定理 极 小 极 大 值 定理 一 一 的 证 明 。 
博弈 论 创 立 的 标志 是 冯 “。 诺 伊 曼 和 奥 。 摩 根 斯 坦 (Morgenstein,O.) 1944 年 合 著 的 《博弈 论 
与 经 济 行为 》 一 书 。 他 们 的 贡献 主要 是 创立 了 博弈 论 研 究 的 基本 概念 ， 提 出 了 二 人 零 和 博 
弈 的 完全 解决 以 及 对 合作 博弈 的 深入 研究 。 现 在 应 用 更 为 普遍 的 非 合作 博弈 理论 的 创立 则 
1950 年 的 博士 论文 《 非 合作 博弈 》 为 标志 ， 该 文 的 主要 贡献 是 提出 纳什 均衡 的 概 

。 此 后 (20 世纪 70 年 代 )， 美 国 的 海 萨 尼 和 德国 的 塞 尔 顿 的 不 完全 信息 博弈 理论 工作 进 
pst 了 非 合 作 博 弈 理论 。 Merer BANII 20 a. en N 认 的 国 
内 关于 博弈 论 研究 的 起 始 标志 是 1996 年 张维迎 教授 《博弈 论 与 信息 经 济 学 》 一 书 的 问世 ， 
从 此 博弈 论 在 经 济 、 管 理 、 政 治 、 军 事 等 各 个 领域 得 到 了 广泛 应 用 。 

博弈 论 是 研究 人 们 互动 行为 决策 的 理论 。 这 一 理论 为 思考 人 类 行为 提供 了 一 个 很 好 的 
方式 : 每 个 人 采取 特定 行动 能 够 得 到 什么 好 处 ， 不 仅 取决 于 这 个 人 自己 的 行动 ， 也 取决 于 
其 他 人 对 这 个 人 特定 行动 的 反应 ， 即 在 一 个 交互 式 的 行动 环境 中 ， 人 们 的 利益 是 相互 依存 
于 对 方 的 行动 的 。 因 此 ， 每 个 人 在 追求 自己 利益 而 采取 自己 的 行动 时 ， 必 须 考 虑 到 其 他 人 
的 行动 选择 。 

博弈 论 本 身 包含 三 个 最 基本 的 要 素 : (1) 局 中 人 (player)， 即 参与 博弈 的 主体 ， 又 叫 
参与 人 ; (2) 策略 (strategy)， 即 各 个 局 中 人 可 以 选择 的 战略 行动 空间 ; (3) 支付 (pay 一 
offs)， 即 各 个 局 中 人 在 从 博弈 的 所 有 局 中 人 的 战略 组 合 状态 下 能 够 得 到 (或 失去 ) 什么 。 
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博弈 均衡 是 一 种 状态 ， 在 这 种 状态 下 ， 没 有 任何 一 个 参与 人 能 够 通过 偏离 这 种 状态 获 
得 更 大 的 好 处 。 博 弈 均衡 的 一 个 基础 概念 是 纳什 均衡 ， 在 纳什 均衡 基础 上 还 发 展 出 了 许多 
均衡 概念 ;， 但 是 ， 博 弈 均衡 所 指 的 这 种 状态 ， 在 任何 博弈 中 都 是 可 以 成 立 的 概念 。 目 前 ， 
经 常 出 现在 管理 学 中 的 博弈 概念 及 策略 主要 有 “办 徒 困境 ”与 价格 策略 、“ 智 猪 ” 策 略 与 中 
小 企业 搭便 车 、 合 作 博 弈 与 战略 联盟 等 。 

(二 ) 博弈 论 在 管理 心理 学 的 应 用 

1. 理性 人 的 悖 论 思 考 与 决策 的 满意 原则 

传统 经 济 学 的 理性 经 济 人 假设 认为 ， 人 都 具有 完全 的 理性 ， 并 以 此 来 实现 利润 最 大 化 。 
完全 理性 假设 适合 以 下 三 种 条 件 : 第 一 ， 可 供 选择 的 备 选 行为 是 已 知 且 固定 的 ; 第 二 ， 各 
种 选择 的 结果 的 概率 分 布 是 已 知 的 (对 主观 概率 而 言 ); 第 三 ， 目 的 是 为 了 使 一 个 给 定 的 效 
用 函数 的 期 望 值 最 大 化 。 这 种 假设 条 件 非常 严格 ， 与 实际 生活 不 符 ， 所 以 在 运用 方面 受到 
很 大 限制 。 

1978 年 诺 贝 尔 经 济 学 奖 得 主 西蒙 (H. Simon) 认为 ， 完 全 理性 是 不 存在 的 ， 他 以 “有 
限 理性 ”和 “满意 性 原则 ”取代 “完全 理性 ”和 “最 优化 原则 ” 进而 解释 人 类 的 行为 〈 详 
细 内 容 将 在 第 9 章 中 介绍 )。 

2. 企业 对 员工 激励 与 约束 的 博弈 

我 们 可 以 在 博弈 论 的 框架 下 来 分 析 管 理 活动 中 激励 和 约束 机 制 的 设计 。 博 弈 论 认为 ， 
“任何 一 种 有 效 的 制度 安排 必须 满足 激励 相 容 (incentive compatible) 或 自选 择 
(self-selection) 条 件 ”。 这 就 是 说 ， 决 策 者 必须 在 考虑 其 他 局 中 人 反应 的 基础 上 选择 自己 
最 理想 的 行动 方案 。 

激励 与 约束 机 制 的 设计 是 博弈 论 和 非 对 称 信息 博弈 论 在 管理 心理 学 领域 的 运用 和 发 
展 。 组 织 的 任务 是 如 何 通过 合理 配置 组 织 资源 ， 激 发 、 引 导 和 约束 组 织 成 员 的 行为 ， 实 现 
管理 制度 化 和 个 性 化 的 平衡 ， 达 成 组 织 和 个 人 目标 的 一 致 。 管 理 者 对 被 管理 者 实施 激励 和 
约束 时 ， 必 须 考虑 被 管理 者 的 需求 及 可 能 采用 的 反应 对 策 ， 必 须 在 充分 满足 被 管理 者 效用 
最 大 化 的 前 提 下 去 实现 组 织 效用 的 最 大 化 。 博 弈 论 提 供 的 框架 具有 分 析 连 续 、 多 阶段 互动 
关系 的 能 力 ， 因 此 只 有 遵循 博弈 规则 研究 管理 激励 与 约束 机 制 ， 才 能 使 所 设计 的 激励 和 约 
束 机 制 符合 管理 实践 的 需要 。 组 织 目标 具有 规范 约束 效力 ， 这 也 是 激励 约束 的 立意 基础 ， 
所 以 博弈 过 程 是 在 目标 约束 下 的 博弈 。 此 外 ， 在 企业 与 员工 之 间 建 立 激励 博 弈 的 机 制 时 ， 
还 应 强调 公平 是 留 住 员工 、 稳 定 队 伍 、 创 造价 值 的 关键 所 在 。 


3. 绩效 考核 博弈 
在 绩效 考核 博弈 中 ,博弈 双方 为 参与 考核 的 主管 与 员工 ,博弈 对 象 为 员工 的 工作 绩效 ， 
博弈 方 收益 为 考核 结果 。 


博弈 期 间 ， 员 工 的 合作 策略 指 员工 愿意 根据 实际 工作 绩效 做 出 客观 的 评估 ， 而 员工 的 
不 合作 策略 在 实际 中 大 多 表现 为 有 意识 地 掩盖 自己 的 错误 或 拔高 自己 的 工作 绩效 。 类 似 地 ， 
主管 的 合作 策略 指 能 够 根据 员工 的 实际 工作 绩效 做 出 客观 的 评估 ， 而 主管 的 不 合作 策略 指 
随意 做 出 考核 结果 , 更 多 表现 为 采取 宽容 下 属 的 决策 。 当 员工 及 主管 同时 采取 合作 策略 时 ， 
则 人 力 资源 部 可 以 得 到 较为 公正 客观 的 数据 和 精确 的 考核 结果 ， 从 而 做 出 较为 适当 的 处 理 
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结果 ， 即 与 员工 的 工作 绩效 能 有 效 结合 ， 当 员工 采取 合作 策略 而 主管 采取 不 合作 策略 时 

人 力 资源 部 得 到 的 数据 则 过 多 倾向 于 以 员工 提供 的 材料 为 主 , 从 而 使 考核 结果 有 利于 员工 。 
同时 人 力 资源 部 会 得 出 主管 未 能 完成 他 的 一 部 分 职责 的 结论 ， 因 此 影响 到 主管 的 工作 绩效 
评估 ， 从 而 影响 到 主管 的 晋升 及 加 薪 ， 当 员工 采取 不 合作 策略 ， 而 主管 采取 合作 决策 时 

则 处 理 结果 中 主管 所 占 的 比重 有 较 大 程度 的 提高 。 人 力 资源 部 认为 员工 缺乏 应 有 的 敬业 精 
神 ， 从 而 影响 到 员工 的 长 期 发 展 机 会 ， 而 主管 则 得 到 认可 ， 从 而 为 他 进一步 的 发 展 提供 良 
好 的 基础 。 如 果 员 工 与 主管 均 采取 不 合作 策略 ， 人 力 资源 部 缺乏 客观 的 资料 来 源 ， 从 而 对 
员工 和 主管 的 绩效 评估 结果 均 缺 乏 依据 。 随 着 考核 博弈 的 不 断 重 复 ， 员 工 与 主管 都 希望 自 
己 的 策略 收益 最 大 化 ,他们 会 发 现 合作 策略 是 最 有 可 能 实现 此 目标 的 策略 。 在 实际 工作 中 ， 
由 于 主管 在 考核 中 通常 占有 较 高 的 比重 ， 所 以 主管 的 个 人 倾向 往往 对 考核 结果 有 较 强 的 影 
响 力 ， 而 且 考核 常常 是 无 限 次 的 重复 博弈 ， 因 此 员工 为 了 追求 效用 最 大 化 ， 很 有 可 能 根据 
主管 的 个 性 倾向 调整 自己 的 策略 。 


第 二 凶 心理 学 基础 理论 


管理 心理 学 的 发 展 受到 了 不 同 研究 取向 的 心理 学 理论 的 影响 ， 其 中 尤其 以 精神 分 析 心 
理学 、 行 为 主义 心理 学 、 人 本 主义 心理 学 、 认 知心 理学 为 重 ， 它 们 为 管理 心理 学 学 科大 厦 
的 建构 做 出 了 各 自 独 特 的 贡献 ， 共 同 构成 了 管理 心理 学 的 基础 理论 。 


一 、 精 神 分 析 心 理学 


美国 著名 心理 学 史家 波 林 CE. G. Boring) 在 其 巨著 《实验 心理 学 史 》 一 书 中 曾 这 样 
写 道 :“ 谁 想 在 今后 300 年 内 写 出 一 本 心理 学 史 而 不 提 弗 洛 伊 德 的 名 字 , 那 就 不 能 自 请 是 一 
部 心理 学 通史 。” 精 神 分 析 学 说 在 西方 心理 学 界 占有 举足轻重 的 地 位 ， 被 称 为 心理 学 第 一 大 
势力 。 而 且 作为 一 种 重要 的 社会 人 文思 潮 ， 它 对 整个 20 世纪 的 西方 文化 也 产生 了 不 可 估量 
的 影响 。 单 就 管理 心理 学 领域 而 言 ,“ 西 方 所 有 的 管理 心理 学 家 实际 上 都 把 弗 洛 伊 德 学 说 当 
作 自 己 观点 的 理论 根源 ” 尤其 是 他 关于 “本 能 ”“ 超 我 “人 格 发 展 ” 和 “群体 心理 学 ” 
等 方面 的 论述 ， 对 管理 心理 学 发 展 影响 深远 。 

PIE CS. Freud〉 是 精神 分 析 学 派 的 创始 人 ， 精 神 分 析 心 理学 是 在 弗 洛 伊 德 学 说 
基础 之 上 形成 的 一 个 心理 学 思想 体系 ， 其 主要 特点 是 探寻 深 藏 于 人 类 内 心 深 处 的 动力 源 ， 
以 及 揭示 这 些 动力 的 性 质 、 强 度 和 活动 模式 。 

精神 分 析 学 派 可 分 为 早期 的 经 典 精神 分 析 学 派 和 后 期 的 社会 文化 学 派 。 早 期 的 经 典 精 
神 分 析 学 派 主 要 是 指 弗 洛 伐 德 的 精神 分 析 学 说 ， 以 他 的 人 格 理论 为 核心 。 其 人 格 理论 主要 
包括 人 格 结构 、 人 格 动 力 以 及 人 格 发 展 三 个 部 分 。 关 于 人 格 结构 ， 弗 洛 伊 德 早期 把 人 格 划 
分 为 “潜意识 ”“ 前 意识 ”和 “意识 ”而 潜意识 被 认为 是 三 者 当中 最 重要 的 ， 是 人 的 精神 
的 动力 来 源 ， 处 于 心理 深层 ， 主 要 包括 两 个 方面 : 一 是 各 种 本 能 冲动 ， 二 是 被 压抑 的 心理 
二 天 
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活动 。 后 来 弗 洛 伊 德 在 《自我 与 本 我 》 一 书 中 对 之 前 的 理论 做 了 修正 ， 提 出 了 本 我 、 自 我 
和 超 我 的 三 层次 人 格 结构 ， 本 我 是 生物 的 “我 ”依据 本 能 而 行动 ， 自 我 是 现实 的 “我 ” 
依据 现实 的 要 求 而 行动 ， 超 我 是 理想 的 “我 ” 按照 道德 原则 和 理想 而 行动 。 在 人 格 动力 方 
面 ， 弗 洛 伊 德 认 为 驱动 人 行动 的 心理 能 量 都 来 自 于 本 能 ， 一 个 人 做 什么 或 不 做 什么 主要 取 
决 于 本 能 在 人 格 结构 中 的 配置 和 流动 。 本 能 在 人 格 三 大 系统 中 的 分 布 和 转移 形成 了 人 格 的 
动力 系统 。 关 于 人 格 发 展 ， 弗 洛 伊 德 认为 所 有 人 的 人 格 发 展 都 源 于 童年 的 经 验 ， 特 别 是 心 
理性 欲 发 展 的 经 验 。 

后 期 的 社会 文化 学 派 以 荣 格 (C. G. Jung)、 阿 德 勒 (Adler), 72% (Karan. Homey) 
和 弗 洛 姆 CE. Fromm) 等 人 的 观点 为 代表 。 他 们 的 共同 点 在 于 均 不 同意 弗 洛 伊 德 过 于 强调 
性 本 能 和 其 他 生物 性 冲动 的 观点 ， 而 是 强调 文化 的 、 社 会 的 和 心理 的 因素 对 人 的 人 格 和 心 
理发 展 的 影响 。 例 如 ， 荣 格 强调 历史 文化 因素 的 作用 ， 提 出 了 “集体 潜意识 ”学 说 ， 阿 德 
勒 和 霍 尼 注 重心 理 层面 的 分 析 ， 弗 洛 姆 关注 社会 文化 因素 的 影响 。 

精神 分 析 心 理学 对 管理 心理 学 的 影响 主要 表现 在 以 下 三 个 方面 : 

(1) 提出 了 组 织 情 景 中 观察 人 、 理 解 人 的 一 种 新 视角 。 作 为 一 种 探寻 人 类 潜意识 心理 
世界 的 理论 体系 ， 它 超越 了 传统 心理 学 设 定 的 研究 领域 和 范围 ， 为 深入 地 揭示 组 织 行为 的 
基础 和 来 源 提供 了 新 的 可 能 性 。 

(2) 提供 了 一 种 新 的 研究 方法 : 精神 分 析 心 理学 不 仅仅 是 一 套 理论 体系 ， 还 是 一 套 研 
究 方法 ， 它 所 倡导 的 自由 联想 、 投 射 测验 技术 和 日 常 行为 分 析 方 法 ， 均 可 以 应 用 于 管理 理 
论 和 实践 中 去 。 

(3) 从 心理 学 的 角度 探索 人 类 行为 的 动力 系统 ,弥补 了 管理 学 中 人 性 假设 研究 过 于 表 
面 化 和 现象 化 的 缺陷 ， 有 助 于 更 加 深入 地 解释 人 类 行为 的 动力 基础 和 机 制 ， 对 完善 管理 心 
理学 中 有 关 的 激励 理论 有 重要 的 启示 意义 。 


二 、 行 为 主义 心理 学 


行为 主义 心理 学 是 20 世纪 初 起 源 于 美国 的 一 个 心理 学 流派 , 被 称 为 “心理 学 的 第 二 大 
势力 ” 其 创始 人 为 美国 心理 学 家 华 生 OJ. B. Watson)。1913 年 ， 华 生 在 美国 《心理 学 评 
论 》 杂 志 上 发 表 了 《行为 主义 者 心目 中 的 心理 学 》 一 文 ， 宣 告 了 行为 主义 的 诞生 。 行 为 主 
义 心 理学 认为 ， 心 理学 不 应 该 研究 意识 ， 而 应 该 只 研究 行为 。 所 谓 行为 就 是 有 机 体 用 以 适 
应 环境 变化 的 各 种 身体 反应 的 组 合 。 行 为 主义 心理 学 的 影响 范围 广 ， 持 续 时 间 长 ， 在 上 个 
世纪 60 年 代 以 前 一 度 成 为 心理 学 的 主流 研究 “范式 ”。 行 为 主义 心理 学 的 发 展 经 历 了 三 个 
阶段 。 

(一 ) 早期 的 行为 主义 

早期 的 行为 主义 以 华 生 为 代表 ， 主 张 心理 学 应 该 气 弃 一 切 心理 的 概念 ， 只 研究 可 以 观 
察 和 测量 的 外 显 行为 。 心 理学 只 关心 引起 行为 的 客观 条 件 和 这 种 条 件 导致 的 行为 本 身 ， 而 
不 关心 内 部 发 生 的 过 程 ， 只 有 这 样 才能 使 心理 学 走 上 客观 实证 的 道路 。 华 生 的 行为 主义 观 
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点 可 追溯 到 又 代 克 “Thomdike〉 的 联结 律 和 巴 甫 洛 夫 的 经 典 条 件 反 射 原理 。 又 代 克 的 联结 
理论 为 行为 主义 拱 好 了 桥 ， 巴 甫 洛 夫 的 经 典 条 件 反 射 原理 为 行为 主义 理论 提供 了 生理 学 的 
最 终 依 据 。 在 华 生 看 来 ， 人 类 行为 完全 来 自学 习 ， 尤 其 是 早期 训练 ， 而 学 习 的 决定 因素 是 
外 部 刺激 。 外 部 刺激 是 可 以 控制 的 ， 控 制 的 基本 途径 就 是 巴 甫 洛 夫 的 条 件 反 射 机 制 。 华 生 
指出 ， 复 杂 的 行为 是 由 一 系列 简单 反应 联结 而 成 的 ， 而 联结 的 关键 是 先行 反应 所 产生 的 动 
觉 刺 激 成 了 后 继 反 应 的 条 件 刺激 。 不 论 多 么 复杂 的 行为 , 都 可 通过 条 件 反 射 机 制 建立 起 来 。 
(二 ) 新 行为 主义 学 派 

新 行为 主义 学 派 以 赫 尔 (C.L.Hull)、 斯 金 纳 (B.F.Skinner)、 托 尔 曼 (E.C.Tolman) 为 
代表 。 

赫 尔 反 对 华 生 将 有 机 体 的 所 有 行为 都 归 因 于 后 天 学 习 的 极端 思想 。 他 以 适应 性 行为 作 
为 研究 的 重点 ， 指 出 有 机 体 在 进化 过 程 中 产生 了 两 种 不 同 、 但 又 密切 相关 的 适应 手段 : 一 
种 是 在 神经 组 织 中 国定 下 来 的 不 学 而 能 的 感受 器 一 效应 器 联结 ， 它 是 一 种 对 经 常 发 生 的 紧 
迫 情境 做 出 适当 反应 的 行为 机 制 ， 另 一 种 是 进化 过 程 中 习 得 的 行为 机 制 ， 即 有 机 体 本 身 主 
动 获得 的 感受 器 一 效应 器 联结 ， 这 便 是 学 习 。 此 外 ， 赫 尔 认 为 除了 有 机 体 主动 学 习 之 外 ， 
强化 也 是 行为 形成 的 一 种 机 制 。 

斯 金 纳 在 应 答 性 行为 和 操作 性 行为 之 间 做 了 区 分 。 他 认为 条 件 反 射 有 两 种 : 一 种 是 巴 
甫 洛 夫 的 经 典 性 条 件 反射 ， 主 要 关心 S-R《〈 刺 激 一 反应 ) 联结 是 如 何 形成 的 ， 这 种 条 件 反 
射 形成 过 程 中 有 机 体 只 能 做 出 被 动 的 、 应 答 性 的 反应 ; 另 一 种 是 斯 金 纳 自己 提出 来 的 操作 
性 条 件 反 射 ， 主 要 关心 R-S (反应 一 刺激 ) 联结 是 如 何 形 成 的 ， 这 种 条 件 反 射 形成 过 程 中 
有 机 体 先 做 出 反应 ， 而 后 出 现 刺激 ， 其 反应 是 主动 的 、 操 作 性 的 ， 带 有 探索 或 工具 的 性 质 ， 
所 以 又 称 为 工具 性 条 件 反射 。 所 谓 操 作 性 行为 就 是 这 种 作用 于 环境 从 而 产生 结果 的 行为 ， 
在 这 里 行为 是 获得 刺激 的 手段 。 在 斯 金 纳 看 来 ， 操 作 性 条 件 反射 原理 对 于 说 明 人 类 的 现实 
行为 更 为 适当 。 如 果 一 个 操作 性 行为 发 生 了 ， 接 着 就 出 现 了 一 个 正面 的 强化 刺激 (如 奖励 、 
表扬 等 )， 那 么 这 个 操作 性 行为 以 后 出 现 的 频率 就 会 增加 ; 相反 ， 如 果 没 有 出 现任 何 刺激 或 
出 现 的 是 一 个 负面 的 强化 刺激 (如 惩罚 、 批 评 等 ), 那么 这 种 行为 以 后 出 现 的 频率 就 会 降低 。 
基于 这 种 原理 ， 只 要 我 们 为 人 类 可 观察 的 行为 反应 设置 好 恰当 的 刺激 ， 就 可 以 有 效 地 控制 
行为 ， 而 无 需 考虑 心理 内 部 发 生 了 什么 。 在 这 里 ， 斯 金 纳 坚持 了 华 生 的 环境 决定 论 的 基本 
立场 。 

托 尔 曼 认 为 ， 有 机 体 不 是 简单 地 对 刺激 做 出 反应 ， 它 的 行为 总 是 有 目的 的 。 在 有 机 体 
的 行为 与 其 要 达到 的 目的 之 间 ， 必 须 有 一 个 中 介 变 量 ， 这 就 是 个 体 的 认 知 。 他 提出 了 认 知 
地 图 的 概念 ， 指 有 机 体 头 脑 中 预存 的 周围 环境 的 认 知 结构 。 在 特定 的 刺激 条 件 下 ， 有 机 体 
就 是 借助 于 头脑 中 认 知 地 图 的 导 引 而 将 行为 指向 特定 目的 的 。 也 就 是 说 ， 在 托 尔 曼 那 里 ， 
传统 的 S-R 公式 加 进 了 一 个 中 介 变 量 (O)， 使 行为 产生 的 模式 成 为 S-O-R。 

(三 ) 新 的 新 行为 主义 

新 的 新 行为 主义 以 班 杜 拉 (Albert Bandura) 的 社会 学 习 理论 为 代表 。 其 特点 在 于 ， 一 

方面 将 行为 主义 理论 拓展 到 了 社会 行为 领域 ， 主 要 关心 社会 行为 的 习 得 过 程 ， 另 一 方面 提 
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出 了 一 整套 不 同 于 传统 行为 主义 的 新 的 概念 。 班 杜 拉 用 实验 法 研究 儿童 的 观察 性 学 习 ， 即 
在 控制 条 件 下 ， 让 儿童 观察 别人 《榜样 ) 的 行为 ， 然 后 看 他 在 类 似 情境 中 是 否 模仿 榜样 的 
行为 。 他 认为 人 类 许多 复杂 的 社会 行为 都 是 通过 对 榜样 行为 的 观察 模仿 而 习 得 的 。 通 过 这 
种 方式 习 得 的 行为 不 是 通过 外 来 强化 而 是 通过 内 部 强化 而 得 以 巩固 和 加 强 的 。 他 所 建立 的 
行为 形成 模式 可 以 概括 为 以 下 的 流程 图 : 


Ce] | | 


行为 主义 心理 学 对 管理 心理 学 的 影响 表现 在 如 下 几 个 方面 : 

(1) 强调 研究 内 容 和 方法 的 客观 性 ， 主 张 用 客观 的 行为 观察 代替 主观 的 意识 内 省 ， 这 
对 于 组 织 心理 和 行为 研究 科学 化 和 可 操作 化 具有 一 定 的 借鉴 意义 。 

(2) 行为 主义 心理 学 研究 的 目标 在 于 预测 和 控制 人 的 行为 , 斯 金 纳 提 出 的 操作 性 条 件 
反射 原理 及 强化 程式 已 经 被 广泛 地 应 用 于 教学 和 行为 矫正 等 领域 ， 对 于 管理 活动 中 薪酬 和 
奖励 系统 的 设计 也 具有 明显 的 指导 意义 。 

(3) 班 杜 拉 的 社会 学 习 理 论说 明了 观察 学 习 的 重要 性 及 其 机 制 ， 这 对 于 组 织 管理 中 如 
何 利 用 榜样 的 力量 来 引导 和 鼓励 正确 行为 具有 启示 意义 。 榜 样 的 作用 还 表现 在 员工 培训 过 
程 中 ， 如 可 以 为 受训 者 提供 明确 的 榜样 供 其 效仿 ， 消 除 不 当 观 念 和 行为 ， 促 进 学 习 效 果 。 


人 本 主义 心理 学 在 20 世纪 50~60 年 代 兴起 于 美国 ， 以 马 斯 洛 (A.H.Maslow)、 罗 杰 
斯 (Carl Rogers) 等 人 为 代表 ， 被 称 为 “心理 学 的 第 三 大 势力 ”。 

人 本 主义 心理 学 反对 精神 分 析 学 派 将 人 生物 学 化 和 行为 主义 心理 学 将 人 机 械 化 和 非 人 
格 化 的 倾向 ， 强 调 人 的 潜能 和 价值 ， 认 为 人 生来 具有 向 上 向 善 的 一 面 ， 有 追求 自我 价值 实 
现 的 共同 趋向 。 按 马 斯 洛 的 观点 ， 个 体 成 长 发 展 的 内 在 力量 是 动机 ， 而 动机 是 由 多 种 不 同 
性 质 的 需要 组 成 的 。 他 认为 人 有 五 种 基本 的 需要 ， 分 别 是 生理 需要 Cphysiological need), 
安全 需要 (safety need)、 爱 与 归属 的 需要 Clove and belongingness need)、 尊 重 需 要 Cesteem 
need) 和 自我 实现 需要 (elf-actualization need)。 五 种 需要 是 逐渐 递 进 的 关系 ， 只 有 满足 了 
低层 次 的 需要 ， 高 层次 的 需要 才 会 显现 。 每 一 层次 的 需要 及 其 满足 的 程度 将 决定 个 体 人 格 
发 展 的 水 平 。 在 心理 学 上 ， 需 要 层次 论 是 解释 人 格 发 展 的 重要 理论 ， 也 是 解释 动机 变化 的 
重要 理论 。 罗 杰 斯 则 将 人 本 主义 思想 运用 于 教学 和 临床 实践 ， 提 出 了 “以 患者 为 中 心 的 疗 
法 ”和 “以 学 生 为 中 心 的 教学 法 ”。 

人 本 主义 心理 学 对 管理 心理 学 的 影响 是 巨大 的 ， 主 要 体现 在 以 下 几 个 方面 : 

(1) 把 人 的 潜能 与 价值 提高 到 了 心理 学 研究 的 首位 , 突出 了 人 的 动机 系统 与 高 级 需要 
的 作用 ， 这 本 身 对 于 管理 实践 就 具有 现实 指导 意义 。 马 斯 洛 很 早 就 关注 人 的 因素 ， 当 美国 
20 世纪 60 年 代 盛 行 科学 化 管理 、 工 作 设计 等 做 法 时 ， 他 就 提出 工业 领域 也 许 是 心理 动力 


=a 


° SADAR 
第 = 入 E 
学 和 高 级 人 类 动机 研究 的 生态 学 实验 室 。 

(2) 促进 了 以 人 为 本 的 组 织 管理 和 心理 治疗 的 发 展 。 在 倡导 人 性 化 管理 的 今天 ， 人 本 
主义 心理 学 的 现实 意义 尤为 明显 。 马 斯 洛 很 早 就 认识 到 了 人 本 管理 的 重要 性 ， 他 指出 任何 
组 织 的 管理 问题 都 可 以 用 一 种 新 方法 来 加 以 解决 ， 建 立 起 某 种 环境 条 件 ， 使 个 人 目标 与 该 
组 织 的 目标 结合 起 来 ， 即 无 论 何 种 管理 都 应 以 人 为 本 。 

首先 ， 他 尊重 个 人 ， 强 调 自我 实现 ， 主 张 以 最 简单 的 方式 ， 对 人 类 劳动 、 生 活 和 谋生 
的 方式 进行 适当 的 管理 。 适 当 的 管理 是 一 种 理想 化 的 或 革命 性 的 技巧 。 

其 次 ， 他 倡导 健康 管理 和 协同 管理 ， 主 张 改 变 在 大 型 组 织 里 一 直 在 起 作用 的 那 种 顺从 
性 行为 模式 ， 让 人 们 在 一 个 公司 里 保持 自己 的 个 性 ， 使 工作 不 成 为 一 种 工作 ， 而 成 为 自己 
喜欢 的 娱乐 。 

第 三 ， 他 提出 了 协同 发 展 的 观点 ， 认 为 一 个 追求 自身 利益 的 人 同时 也 自动 地 帮助 了 别 
人 ， 而 无 私 奉献 帮助 他 人 的 人 同时 也 满足 了 自我 需要 。 


四 、 认 知 心理 学 


认 知 心理 学 有 广义 和 狭义 之 分 。 广 义 的 认 知 心理 学 不 仅仅 指 信息 加 工 心理 学 ， 还 包括 
以 认 知 过 程 为 主要 研究 对 象 的 各 种 心理 学 流派 和 理论 ， 如 格式 塔 学 派 、 皮 亚 杰 的 认 知 发 展 
理论 等 。 狭 义 的 认 知 心理 学 专 指 信息 加 工 心理 学 ， 又 称 现代 认 知 心理 学 。 

20 世纪 50 一 60 年 代 ， 由 于 心理 学 中 占 统治 地 位 的 行为 主义 发 生 危 机 ， 以 及 由 于 信息 
论 、 控 制 论 、 计 算 机 科学 和 语言 学 等 新 兴学 科 的 影响 ， 发 生 了 一 场 心理 学 的 运动 ， 其 结果 
是 产生 了 现代 认 知 心理 学 ， 亦 称 信息 加 工 心理 学 。 它 反对 行为 主义 心理 学 无 视 人 的 内 在 认 
知 活动 的 环境 决定 论 和 机 械 决 定论 ， 注 重 研究 人 类 的 内 部 认 知 活动 ， 强 调 人 们 认 知 活动 的 
复杂 性 、 多 样 性 、 主 动 性 和 能 动 性 。 它 深 受 当代 计算 机 科学 和 信息 科学 的 影响 ， 把 人 脑 类 
比 为 计算 机 ， 用 计算 机 科学 的 概念 和 原理 来 说 明和 解释 人 的 认 知 过 程 。 在 研究 方法 上 ， 它 
婚 倡 导 实验 的 或 实证 的 路 线 ， 又 接受 传统 的 内 省 方法 ， 还 创立 了 计算 机 模拟 等 新 技术 ， 呈 
现 了 兼容 并 包 的 趋势 。 

现代 认 知 心理 学 一 经 产生 ， 便 迅速 占领 了 心理 学 研究 的 各 个 领域 ， 成 为 当代 心理 学 研 
究 的 一 种 新 的 范式 。 途 今 ， 它 已 经 在 诸多 领域 取得 了 丰硕 的 研究 成 果 ， 产 生 了 广泛 的 影响 。 

在 管理 心理 学 领域 ， 认 知心 理学 的 影响 主要 表现 在 如 下 几 个 方面 

(1) 主张 研究 人 的 内 部 认 知 过 程 ， 强 调 人 的 认 知 活动 的 主观 能 动 性 和 复杂 多 样 性 ， 这 
就 从 一 个 侧面 突出 了 管理 过 程 中 人 的 因素 的 重要 性 ， 特 别 是 突现 了 管理 者 和 员工 的 聪明 才 
智和 创造 性 的 作用 ， 对 于 改变 传统 的 以 “ 管 ” 为 主 的 管理 模式 具有 启示 意义 。 

(2) 认 知 心理 学 的 诸多 发 现 对 于 管理 实践 具有 直接 或 间接 的 指导 和 启示 作用 。 了 解 和 
掌握 人 们 认 知 活动 的 特点 和 规律 ,按照 这 些 特 点 和 规律 开展 管理 活动 , 对 于 管理 的 科学 化 、 
和 柔性 化 具有 举足轻重 的 意义 。 

(3) 认 知 心理 学 兼容 并 包 的 方法 论 和 方法 , 对 于 开展 管理 心理 学 研究 和 解决 实际 的 管 
理 问题 也 具有 重要 的 指导 意义 和 参考 价值 。 
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1. 管理 学 科 的 基础 理论 与 心理 学 科 的 基础 理论 一 起 构成 了 管理 心理 学 成 长 发 展 的 理 
论 基石 。 人 性 理论 、 博 弈 理论 从 管理 学 的 角度 为 管理 心理 学 葛 定 了 理论 基础 ， 而 精神 分 析 
心理 学 、 行 为 主义 心理 学 、 人 本 主义 心理 学 和 认 知 心理 学 则 从 心理 学 的 角度 为 管理 心理 学 
的 发 展 铺 平 了 道路 。 

2. 从 传统 的 经 济 人 假设 发 展 为 社会 人 、 自 我 实现 人 、 复 杂 人 假设 ， 反 映 了 西方 管理 学 
对 人 性 认识 的 发 展 过 程 ， 标 志 着 管理 思想 的 进步 。 继 四 种 人 假设 之 后 提出 的 文化 人 、 决 策 
人 假设 ， 是 对 人 性 认识 的 进一步 深化 。 

3. 博弈 论 被 称 为 20 世纪 人 类 最 杰出 的 贡献 之 一 。 博 弈 论 在 激励 和 约束 员工 、 绩 效 考 
核 等 方面 充实 了 管理 心理 学 的 内 容 。 

4. 管理 心理 学 的 发 展 ， 始 终 受到 不 同 研究 取向 心理 学 理论 的 影响 ， 其 中 尤 以 精神 分 析 
心理 学 、 行 为 主义 心理 学 、 人 本 主义 心理 学 和 认 知 心理 学 为 重 。 它 们 为 管理 心理 学 学 科大 
厦 的 建构 做 出 了 各 自 独 特 的 贡献 。 


区 > 本章 思考 题 ， 


.阐述 各 种 人 性 假设 的 基本 观点 及 其 相应 的 管理 措施 ， 比 较 这 些 假设 。 

.你 认为 哪 种 人 性 假设 比较 切合 实际 ? 为 什么 ? 并 举例 说 明 。 

. 博弈 论 的 主要 观点 是 什么 ? 阐述 博弈 论 对 管理 心理 学 的 影响 。 

.管理 心理 学 有 哪儿 种 心理 学 的 基础 理论 ? 分 别 曾 述 这 些 理论 对 管理 心理 学 的 影响 。 
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第 四 意 动机 与 管理 


动机 是 人 类 一 切 行为 的 出 发 点 和 原动力 ， 组 织 行为 也 不 例外 。 在 组 织 情景 中 ， 员 工 做 
什么 或 不 做 什么 、 是 主动 积极 地 做 还 是 被 动 消极 地 做 、 愿 意 投入 多 大 精力 和 坚持 多 长 时 间 
来 完成 组 织 任务 和 实现 组 织 目 标 ， 无 不 取决 于 他 的 动机 。 因 此 ， 研 究 和 探讨 员工 动机 变化 
的 特点 和 规律 、 开 展 动机 管理 是 其 他 一 切 管理 活动 的 前 提 ， 也 一 直 是 管理 心理 学 关注 的 中 
心 问题 之 一 。 在 管理 心理 学 中 ， 动 机 问题 始终 与 员工 激励 问题 联系 在 一 起 ， 既 是 员工 激励 
的 出 发 点 ， 又 是 员工 激励 的 目标 和 归宿 。 本 篇 将 用 三 章 内 容 较 为 系统 地 阐述 动机 及 与 之 相 
关 的 激励 问题 。 

在 本 章 中 ， 首 先 讨论 动 机 的 一 般 概念 、 功 能 及 其 与 行为 效率 之 间 的 关系 ， 然 后 介绍 动 
机 理论 的 历史 演变 及 常见 的 动机 类 型 ， 最 后 探讨 动机 的 激发 和 调适 问题 ， 以 便 为 后 面 关于 
激励 理论 及 其 应 用 问题 的 讨论 做 好 理论 上 的 铺垫 。 


$-F ”动机 的 一 般 概念 


一 、 动 机 的 涵义 


动机 是 一 种 非常 复杂 的 心理 现象 。 在 管理 心理 学 中 ， 动 机 (motivation) 是 一 种 由 目标 
引导 、 激 发 和 维持 个 体 活动 的 内 在 心理 过 程 或 内 部 动力 系统 。 也 就 是 说 ， 动 机 是 由 一 定 的 
目标 引导 和 激发 的 , 它 产生 原动力 推动 个 体 的 行为 。 而 这 种 原动力 经 由 个 体 对 目标 的 认识 
将 外 部 的 诱因 变 成 内 部 的 需要 ， 进 而 推动 个 体 去 从 事 某 种 活动 。 

图 4.1 形象 地 说 明了 动机 产生 的 的 心理 过 程 一 一 需要 唤起 了 指向 诱因 的 驱 力 。 从 系统 
论 的 观点 来 看 ， 动 机 包含 以 下 三 个 既 相 互 作 用 又 相互 独立 的 因素 


za, |» p EZE 
图 4.1 动机 产生 的 心理 过 程 
(1) 需要 : 当 个 体 在 生理 上 或 心理 上 产生 不 平衡 的 时 候 ， 需 要 就 产生 了 。 例 如 ， 当 我 
们 感到 饥饿 、 口 渴 时 ， 会 产生 饮食 、 饮 水 的 需要 ; 而 当 我 们 因 缺 少 朋 友和 伙伴 而 倍 感 孤 独 
时 ， 就 会 产生 交际 的 需要 。 
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(2) 驱 力 : 在 动机 产生 的 心理 过 程 中 ， 驱 力 处 于 非常 核心 的 位 置 ， 它 为 指向 目标 的 行 
为 提供 了 原动力 ， 并 将 个 体 的 生理 和 心理 需要 维持 在 一 定 的 水 平 上 。 例 如 ， 对 食物 和 水 的 
需要 转化 成 了 寻求 食物 与 水 源 的 驱 力 ， 对 朋友 的 需要 转化 成 了 交往 的 驱 力 。 

(3) 诱因 : 诱因 是 动机 过 程 的 最 后 一 部 分 ， 它 是 指 可 以 减轻 需要 程度 、 降 低 驱 力 水 平 
的 外 部 对 象 。 诱因 可 以 重新 恢复 个 体 生理 或 心理 上 的 平衡 ， 降 低 或 消除 驱 力 的 影响 。 例 如 ， 
食物 、 水 和 朋友 都 可 以 使 我 们 恢复 平衡 ， 减 轻 相 应 的 驱 力 。 在 此 ， 食 物 、 水 和 朋友 都 是 
诱因 。 


二 、 动 机 的 作用 与 功能 


作为 行为 活动 的 一 种 内 部 动力 ， 动 机 具有 以 下 四 种 功能 : 

(1) 激发 功能 。 动 机 是 行为 的 “发 动机 ”。 人 的 各 种 各 样 的 活动 总 是 由 特定 的 动机 引 
发 的 ， 不 存在 没有 动机 的 行为 。 正 如 汽车 的 发 动机 可 以 让 汽车 由 静止 状态 变化 到 运动 状态 
一 样 ， 动 机 可 以 让 个 体 从 静止 状态 变化 到 活动 状态 。 例 如 ， 在 企业 中 ， 某 员工 希望 自己 在 
年 终 取 得 更 好 的 业绩 ， 在 这 种 动机 的 驱动 下 ， 他 就 会 产生 相应 的 行为 《如 努力 工作 、 维 系 
好 人 际 关系 等 )。 

(2) 导向 功能 。 动 机 是 行为 的 “方向 盘 ”。 它 不 仅 能 激发 和 引起 行为 ， 还 能 将 个 体 的 
行为 引 向 特定 的 目标 或 对 象 ， 使 个 体 的 行为 朝 着 特定 的 方向 前 进 。 例 如 ， 在 成 就 动机 支配 
下 ， 人 们 就 会 主动 选择 具有 挑战 性 的 工作 ;在 权力 动机 驱使 下 ， 人 们 可 能 试图 去 影响 和 控 
制 他 人 和 周围 环境 等 。 动 机 的 导向 功能 赋予 人 的 行为 特定 的 内 涵 和 内 容 ， 使 其 有 了 正确 与 
错误 、 高 尚 和 卑劣 之 分 。 

(3) 维持 功能 。 动 机 引起 某 种 行为 并 将 其 导向 特定 目标 之 后 , 还 需要 继续 发 挥 其 作用 ， 
即 维持 已 引起 的 活动 ， 直 到 实现 目标 为 止 。 例 如 ， 具 有 较 强 成 就 动机 的 管理 者 ， 在 追求 成 
就 目标 的 过 程 中 ， 无 论 遇 到 什么 困难 与 挫折 ， 都 应 该 坚持 自己 的 想法 和 行动 ， 直 到 达到 预 
期 目标 。 若 非 如 此 ， 哪 怕 当 初 的 动机 多 么 强烈 ， 目 标 多 么 明确 具体 ， 也 只 能 半途 而 非 ， 无 
功 而 返 。 

(4) 调整 功能 。 动 机 是 行为 的 “变速 器 ”。 在 为 个 体 行为 提供 动力 与 方向 的 同时 ， 又 
对 人 的 活动 进行 控制 与 调整 。 例 如 ， 一 个 具有 较 强 学 习 动机 的 学 生 ， 当 他 现 阶段 进行 的 活 
动 与 该 动机 的 目标 活动 之 问 出 现 偏差 时 ， 他 的 学 习 动机 就 会 自发 地 调整 其 现 有 的 行为 ， 使 
之 朝 着 预定 目标 不 断 前 进 。 


三 、 动 机 与 行为 效率 


(一 ) 动机 与 行为 的 一 般 关 系 
一 般 说 来 ， 人 们 的 行为 总 是 由 一 定 的 动机 引起 的 ， 动 机 也 总 是 要 表现 为 特定 的 行为 ， 
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但 动机 和 行为 之 间 却 存在 着 复杂 的 关系 ， 具 体 表现 在 以 下 几 点 : 

(1) 有 动机 不 一 定 有 行为 ， 因 为 行为 的 发 生还 需要 其 他 因素 ， 如 内 心 对 某 物 某 事 的 需 
求 程度 、 行 为 合理 性 的 权衡 、 外 界 的 客观 条 件 等 。 

(2) 相同 动机 可 能 表现 为 不 同行 为 ， 如 在 成 就 动机 驱使 下 , 个 体 可 能 表现 出 一 系列 的 
行为 ， 诸 如 努力 工作 、 敢 于 冒 风险 、 接 受 挑战 性 的 任务 等 。 

(3) 相同 行为 可 能 由 不 同 动机 引起 ， 如 员工 努力 工作 可 能 受 高 收入 、 高 社会 地 位 、 周 
围 人 的 认可 等 外 部 动机 的 影响 ， 也 可 能 受 来 自 内 心 的 责任 感 、 工 作 上 的 完美 倾向 等 内 部 动 
机 的 影响 。 

(二 ) 动机 与 工作 效率 

由 于 动机 与 效果 并 非 总 是 统一 的 ， 现 实生 活 中 常常 出 现 有 动机 无 效果 或 有 效果 无 动机 
的 情况 ， 所 以 在 判定 人 们 的 行为 时 ， 动 机 和 效果 熟 轻 熟 重 的 问题 一 直 是 困扰 许多 领域 专家 
的 理论 和 现实 问题 。 例 如 ， 在 对 人 们 的 行为 进行 道德 判断 或 对 犯罪 嫌疑 人 的 行为 量刑 定罪 
时 ， 这 个 问题 始终 未 得 到 很 好 的 解决 。 在 组 织 管理 活动 中 ， 也 存在 类 似 的 问题 。 例 如 ， 在 
评价 员工 的 行为 和 考核 员工 的 绩效 时 ， 究 竟 是 重 态度 、 重 动机 还 是 重 行为 、 重 效果 ， 也 始 
终 困扰 着 管理 者 们 。 鉴 于 这 个 问题 是 一 个 带 有 理论 探讨 性 质 的 大 问题 , 这 里 不 予 展开 讨论 。 

与 管理 心理 学 密切 相关 的 一 个 问题 是 动机 水 平 或 强度 对 工作 效率 的 影响 问题 。 人 们 通 
常 认 为 ， 动 机 越 强 ， 个 体 活动 的 热情 越 高 涨 ， 活 动 的 次 数 越 频繁 ， 活 动 的 效果 也 越 好 。 但 
事实 并 非 如 此 。 个 体 工 作 动 机 较 低 ， 会 使 其 对 工作 不 热情 、 不 积极 ， 从 而 导致 工作 效率 的 
低下 ， 这 固然 是 不 好 的 。 但 如 果 动 机 过 于 强烈 ， 个 体 就 会 处 于 高 度 紧张 的 状态 ， 其 认 知 思 
维 活 动 就 会 变 得 僵硬 、 狭 隘 、 不 灵活 ， 也 会 影响 能 力 的 正常 发 挥 ， 从 而 降低 工作 效率 。 例 
如 ， 一 位 员工 即将 参加 一 场 培 训 结果 的 测试 ， 如 果 他 希望 通过 的 动机 过 于 强烈 ， 就 会 出 现 
紧张 和 焦虑 的 反应 ， 这 会 严重 阻碍 其 记忆 、 思 维 或 动作 技能 的 正常 发 挥 ， 最 终 影 响 测 试 结 
果 。 那 么 ， 究 竟 动 机 水 平 多 高 时 最 有 利于 提高 工作 效率 呢 ? 

心理 学 家 耶 克 斯 和 多 德 森 (Yerkes & Dodson, 1908) 的 研究 对 此 问题 给 出 了 答案 。 他 
们 的 研究 结果 如 图 4.2 所 示 。 该 图 表明 : 各 种 活动 都 存在 一 个 最 佳 的 动机 水 平 。 动 机 不 足 
或 过 分 强烈 ， 都 会 使 工作 效率 下 降 。 而 且 ， 动 机 的 最 佳 水 平 随 着 任务 的 难度 和 性 质 的 不 同 
而 不 同 。 在 比较 容易 的 任务 上 ， 工 作 效 率 随 动机 水 平 的 提高 而 上 升 ， 总 体 上 需要 的 最 佳 动 
机 水 平 较 高 ;在 难 易 适中 的 任务 上 ， 中 等 水 平 的 动机 可 以 使 工作 效率 达到 最 佳 ， 随 着 任务 
难度 的 增加 ， 所 需要 的 动机 水 平 有 逐渐 下 降 的 趋势 ， 也 就 是 说 ， 在 困难 和 复杂 的 任务 上 ， 
较 低 的 动机 水 平 最 有 利于 任务 的 完成 。 这 就 是 著名 的 耶 克 斯 一 多 德 森 定律 (Yerkes-Dodson 
Law)。 按 照 这 个 定律 ， 管 理 者 需要 根据 任务 的 难度 水 平和 复杂 程度 适当 地 调整 员工 的 动机 
水 平 ， 特 别 是 在 那些 难度 高 、 所 需要 的 动作 或 心智 技能 复杂 的 任务 上 ， 反 而 应 该 适当 地 降 
低 员工 的 动机 水 平 。 
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容易 或 简单 的 任务 


难 易 适 中 的 任务 


i 或 复杂 
最 佳 水 平 困难 或 复杂 的 任务 


低 动机 水 平 高 
图 4.2 耶 克 斯 一 多 德 森 定律 


第 二 凶 ”动机 研究 的 历史 演变 


一 般 说 来 ， 心 理学 中 的 动机 研究 以 20 世纪 60 年 代为 界 可 分 为 两 个 时 期 ， 之 前 主要 以 
行为 主义 和 精神 分 析 理 论 为 主导 ， 强 调 本 能 、 冲 动 、 驱 力 等 生物 性 因素 在 决定 人 的 动机 和 
行为 方面 的 直接 作用 ,因此 称 这 一 时 期 出 现 的 各 种 理论 为 生物 因素 的 动机 理论 ; 20 世纪 60 
年 代 以 后 ， 认 知 的 观点 逐步 介入 到 动机 研究 中 来 ， 相 应 地 称 之 为 认 知 因素 的 动机 理论 。 下 
面 就 对 这 两 大 类 理论 加 以 介绍 。 


一 、 生 物 因 素 的 动机 理论 


一 般 说 来 ， 生 物 因素 的 动机 理论 主要 包括 早期 的 本 能 理论 、 驱 力 理论 和 诱因 理论 等 。 
这 些 理论 的 共同 特点 为 : 都 研究 动机 行为 的 生理 结构 和 机 能 ,试图 从 有 机 体 的 本 能 、 冲 动 、 
驱 力 等 生物 性 因素 来 寻求 人 类 或 动物 行为 背后 的 动因 。 

本 能 理论 认为 人 类 行为 的 根源 和 动物 一 样 ， 都 受 本 能 的 驱使 。 所 谓 本 能 ， 是 先天 的 遗 
传 倾向 ， 是 物种 在 进化 和 适应 环境 的 历程 中 形成 的 ， 它 是 一 种 不 学 而 能 的 行为 模式 。 本 能 
是 人 类 一 切 思想 和 行为 的 基本 源泉 和 动力 ,个 体 的 种 种 行为 表现 都 可 以 归结 为 本 能 反射 。 
本 能 理论 的 主要 代表 人 物 有 麦 独孤 、 弗 洛 伐 德 等 心理 学 家 。 这 种 理论 过 分 强调 人 的 生物 性 ， 
而 忽视 了 社会 性 ， 把 人 等 同 于 动物 ， 因 而 是 较为 片面 的 。 

随后 的 驱 力 理论 则 用 驱 力 的 概念 来 代替 本 能 的 概念 。 所 谓 驱 力 是 指 个 体 由 生理 需要 或 
心理 需要 所 引起 的 一 种 紧张 状态 。 这 种 理论 认为 有 机 体 的 生理 或 心理 驱 力 是 人 类 行为 的 动 
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因 ， 它 能 激发 或 驱动 个 体 行动 以 满足 需要 ， 消 除 紧张 ， 从 而 恢复 机 体 的 平衡 状态 。 赫 尔 是 
驱 力 理论 的 主要 代表 人 物 。 驱 力 理论 仍 以 人 的 生物 性 本 能 为 出 发 点 来 解释 人 类 的 行为 ， 因 
此 也 摆脱 不 了 机 械 性 的 局 限 。 

与 上 述 两 种 理论 不 同 ， 诱 因 理 论 主要 从 有 机 体 的 外 部 来 寻求 行为 的 动因 ， 强 调 外 界 的 
诱因 在 行为 产生 中 的 作用 。 所 谓 诱因 是 指 能 满足 个 体 需 要 的 刺激 物 ， 它 具有 激发 或 诱 使 个 
体 朝 向 目标 的 作用 。 诱 因 是 个 体 行为 的 一 种 能 源 ， 是 使 行为 持久 的 推动 力 。 这 种 理论 的 代 
表 人 物 主要 有 巴 甫 洛 夫 和 斯 金 纳 。 

纵 观 上 述 生物 因 素 的 动机 理论 可 以 发 现 ， 这 些 理论 的 贡献 在 于 ， 它 们 能 够 从 动机 的 内 
在 起 因 和 外 在 诱因 两 方面 对 有 机 体 的 行为 进行 一 定 程度 的 解释 ， 其 不 足 在 于 把 诸如 本 能 、 
冲动 、 驱 力 等 内 在 的 生物 性 因素 作为 人 类 行为 的 动因 ， 而 忽略 了 其 他 因素 的 重要 作用 。 事 
实 上 ， 人 类 行为 背后 的 原因 是 相当 复杂 的 ， 仅 用 生物 因素 是 难以 加 以 解释 的 ， 于 是 就 出 现 
了 一 系列 认 知 因素 的 动机 理论 ， 使 动机 研究 进入 一 个 新 的 时 期 。 


二 、 认 知 因素 的 动机 理论 


认 知 因素 的 动机 理论 的 共同 点 是 : 都 认为 人 是 理性 的 ， 强 调 人 的 认 知 因素 或 变量 在 行 
为 动机 产生 中 所 扮演 的 中 介 调节 作用 ， 这 些 认 知 因素 包括 人 们 对 环境 的 分 析 、 对 目标 的 预 
期 或 期 望 、 对 成 败 可 能 性 的 分 析 等 。 该 理论 已 经 在 教育 、 心 理 治疗 、 管 理 等 领域 得 到 了 广 
泛 的 应 用 ， 具 有 较 高 的 实用 价值 。 在 此 ， 仅 介绍 其 中 与 组 织 管理 情境 联系 较为 密切 的 两 种 
理论 。 

(一 ) 动机 的 认 知 一 致 性 理论 

认 知 一 致 性 理论 是 一 种 比较 典型 的 认 知 因素 的 动机 理论 ， 该 理论 的 基本 假设 是 : 个 体 
认 知 (思想 、 态 度 等 ) 的 不 一 致 能 产生 动机 ， 从 而 激发 个 体 努 力 减 少 或 消除 这 种 不 一 致 ， 
以 此 来 寻求 认 知 的 协调 或 一 致 。 也 就 是 说 ， 人 的 社会 认 知 过 程 是 一 个 由 平衡 到 不 平衡 再 到 
平衡 的 动态 过 程 ， 通 常 个 体 的 心理 处 于 平衡 状态 ， 一 旦 出 现 认 知 矛盾 则 会 打破 这 种 心理 平 
衡 ， 使 主体 感到 压力 与 不 快 ， 在 保持 心理 平衡 的 需要 与 消除 不 快 情感 需要 的 驱使 下 ， 个 体 
就 会 采取 行动 使 其 认 知 系统 重新 恢复 平衡 。 认 知 一 致 性 理论 包括 认 知 平衡 理论 和 认 知 失调 
理论 。 

1. 认 知 平衡 理论 

心理 学 家 海德 〈F.Heider) 在 1946 年 提出 了 认 知 平衡 理论 。 他 认为 人 们 喜欢 或 倾向 于 
使 自己 对 人 或 事物 的 认 知 达到 平衡 ， 认 知 不 平衡 则 会 产生 争取 平衡 的 行为 动机 ， 从 而 寻求 
各 种 方式 把 不 平衡 转化 为 平衡 。 据 此 ， 海 德 提出 了 P-O-X 模型 ， 其 中 P 代表 个 人 ，O 代表 
另外 一 个 人 ,XX 代表 一 些 目标 对 象 (如 情境 、 事 件 、 思 想 等 )。 海 德 认 为 ， 项 目 (P、O、X) 
如 果 有 归属 的 关系 ， 就 构成 一 个 单元 。 如 果 该 单元 在 各 方面 具有 相同 的 动力 特性 ， 那 么 它 
就 处 于 一 种 平衡 的 状态 ， 不 存在 去 改变 这 种 状态 的 压力 。 但 如 果 单 元 中 各 个 项 目 不 能 和 谐 
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并 存 ， 就 会 引起 个 体 的 紧张 与 不 安 ， 从 而 产生 获取 平衡 的 动机 。 举 例 来 说 ， 某 男生 P 喜欢 
某 女 生 O， 而 O 又 爱好 音乐 ， 假 如 P 对 音乐 无 兴趣 ， 则 P 会 产生 认 知 上 的 不 平衡 ， 这 种 不 
平衡 会 驱使 P 做 出 某 种 努力 来 扭转 这 种 认 知 的 不 平衡 。 由 此 可 见 ， 认 知 的 不 平衡 确实 能 成 
为 行为 的 动力 ， 起 到 动机 的 作用 。 

2. 认 知 失调 理论 

认 知 失调 理论 是 由 费 斯 廷 格 〈L.Fstinger) 于 20 世纪 50 年 代 后 期 首先 提出 来 的 。 所 谓 
认 知 失调 是 指 个 体 所 持 有 的 认 知 彼此 矛盾 ， 处 于 相互 对 立 的 状态 。 例 如 ,“ 我 很 喜欢 体育 ” 
和 “母亲 不 准 我 参加 体育 活动 ”这 两 种 认 知 ， 便 是 失调 的 。 在 费 斯 廷 格 看 来 ， 认 知 失调 将 
会 造成 个 体 心理 上 的 不 愉快 和 紧张 ， 从 而 驱使 其 采取 某 种 行动 以 减轻 或 消除 认 知 失调 。 一 
般 说 来 ， 失 调 强度 越 大 ， 人 们 想 要 减弱 或 消除 失调 的 动机 就 越 强烈 ， 而 失调 程度 的 大 小 主 
要 取决 于 两 个 条 件 : 首先 ， 失 调 的 程度 同 某 一 认 知 要 素 对 个 体 的 重要 性 成 正比 ， 例 如 ， 丢 
掉 一 元 钱 的 失调 程度 要 远 远 低 于 丢掉 一 份 满意 的 工作 所 引起 的 失调 ;其 次 ， 失 调 程度 还 依 
赖 于 失调 的 认 知 数目 与 协调 的 认 知 数目 的 相对 比例 。 这 两 个 条 件 与 认 知 失调 程度 之 间 的 关 
系 可 以 用 下 面 的 公式 来 表示 : 


失调 程度 二 失调 的 认 知 数目 x 认 知 要 素 的 重要 性 
协调 的 认 知 数目 x 认 知 要 素 的 重要 性 

此 外 ， 费 斯 廷 格 在 大 量 研究 基础 上 提出 了 减 小 认 知 失调 的 三 种 方式 ; (1) 改变 某 一 认 
知 因素 ， 使 其 与 其 他 因素 之 间 失 调 的 关系 趋 于 缓和 。 例 如 ,“ 我 喜欢 抽烟 ”和 “抽烟 有 害 健 

”是 不 协调 的 两 个 认 知 因素 ， 个 体 就 可 以 通过 减少 抽烟 量 或 搜集 抽烟 无 害 于 健康 的 证 据 
来 缓和 认 知 协调 。(2) 突出 某 一 认 知 因素 的 重要 性 ， 使 其 “战胜 ” 另 一 认 知 因素 。 例 如 ， 
可 以 特别 强调 抽烟 的 危害 性 ， 在 心理 上 产生 恐惧 感 ， 彻 底 戒烟 ， 从 而 达到 认 知 的 协调 。(3 ) 
增加 新 的 认 知 因素 来 协调 已 有 认 知 因素 之 问 的 关系 。 例 如 ， 通 过 增加 “肺癌 只 要 早 发 现 ， 
及 时 治疗 ， 无 生命 危险 ”这 一 新 的 认 知 因素 来 降低 失调 。 

(=) 动机 的 归 因 理论 

动机 的 归 因 理论 主要 是 由 心理 学 家 韦 纳 (Weiner.B) 提出 来 的 ， 他 从 归 因 的 视角 来 研 
究 人 类 行为 背后 的 动因 。 依 照 这 种 理论 ， 当 个 体面 对 成 就 情境 中 某 些 特定 的 行为 结果 时 
他 会 有 意 无 意 地 寻找 其 产生 的 原因 ， 找 到 的 原因 不 同 ， 个 体 随 后 的 动机 水 平 也 就 不 同 。 韦 
纳 通 过 对 各 种 原因 进行 逻辑 分 析 ， 最 后 总 结 出 原因 的 三 种 特性 或 对 原因 进行 分 类 的 三 个 维 
BE: 部 位 、 稳 定性 和 可 控制 性 。 其 中 每 一 个 维度 都 衍生 出 了 两 类 不 同 的 原因 ， 依 次 分 别 是 
内 部 原因 一 外 部 原因 、 稳 定 原因 一 不 稳定 原因 、 可 控制 原因 一 不 可 控制 原因 。 例 如 ， 个 体 
的 努力 程度 是 一 种 内 部 的 、 稳 定 的 、 可 控制 的 原因 ， 而 运气 就 是 一 种 外 部 的 、 不 稳定 的 、 
不 可 控制 的 原因 。 原 因 的 各 种 特性 及 其 之 间 的 关系 如 图 4.3 所 示 。 
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原因 类 别 
内 部 的 外 部 的 
x \ ~ y 
稳定 的 不 稳定 的 稳定 的 不 稳定 的 
AN FY 4 | 
可 控 KaR mi 不 可 控 ”不 可 控 不 可 控 


图 4.3 原因 特性 的 三 个 维度 


那么 ， 人 们 对 行为 的 归 因 怎 样 影响 其 随后 的 动机 呢 ? 韦 纳 认 为 ， 归 因 是 通过 影响 人 们 
对 未 来 的 预期 或 期 望 及 情绪 、 情 感 ， 进 而 影响 人 们 动机 的 。 在 此 ， 把 动机 随 归 因 不 同 而 发 
生变 化 的 规律 总 结 如 下 : (1) 当 失败 被 归 因 于 稳定 的 、 内 部 的 、 不 可 控制 的 原因 时 ， 将 会 
弱化 进一步 活动 的 动机 ， 而 失败 被 归 因 于 不 稳定 的 、 外 部 的 、 可 控制 的 原因 时 ， 则 不 会 弱 
化 甚至 还 会 强化 进一步 活动 的 动机 ; DD 当成 功 被 归 因 于 稳定 的 、 内 部 的 、 可 控制 的 原因 
时 ， 将 会 强化 进一步 活动 的 动机 ， 而 成 功 被 归 因 于 不 稳定 的 、 外 部 的 、 不 可 控制 的 原因 时 
则 无 助 于 强化 甚至 会 弱化 进一步 活动 的 动机 。 例 如 ， 在 企业 组 织 中 ， 如 果 一 名 员工 将 自己 
较 差 的 工作 业绩 归 因 于 能 力 低 这 种 稳定 的 、 内 部 的 、 不 可 控制 的 因素 ， 他 可 能 会 感到 无 助 
和 无 望 ， 采 取 破 缸 子 破 摔 的 消极 态度 ， 失 去 进一步 努力 的 动力 ; 反之， 如 果 他 将 不 良 的 业 
绩 归 因 于 努力 不 够 这 种 不 稳定 的 、 可 控制 因素 ， 他 就 不 至 于 对 未 来 产生 无 助 和 绝望 的 感觉 ， 
甚至 还 会 主动 和 上 级 沟通 ， 重 整 旗 鼓 ， 努 力 提高 自己 的 工作 绩效 。 由 此 可 见 ， 对 行为 结果 
的 归 因 确实 会 影响 到 个 体 随 后 的 动机 。 作 为 管理 者 ， 在 员工 面 对 成 功 或 失败 的 结果 时 ， 如 
何 引导 其 作出 合理 的 归 因 ， 既 是 动机 管理 水 平 的 体现 ， 也 是 管理 能 力 的 重要 体现 。 

在 韦 纳 动 机 归 因 理论 的 基础 上 ， 后 来 又 派生 出 了 两 种 颇 有 影响 的 动机 理论 : 自我 效能 
理论 和 习 得 无 助理 论 。 

自我 效能 理论 是 心理 学 家 班 杜 拉 (Albert Bandura) 提出 来 的 。 自 我 效能 通常 是 指 个 体 
对 有 效 地 控制 自己 生活 诸 方 面 的 能 力 的 知觉 或 信心 。 动 机 的 自我 效能 理论 的 中 心思 想 是 : 
个 体 的 自我 效能 感 决 定 他 在 成 就 情境 中 的 行为 动机 。 具 体 来 说 ， 自 我 效能 感 高 的 人 在 有 关 
的 活动 中 行为 积极 性 高 ， 乐 于 付出 努力 和 采取 策略 来 应 付 遇 到 的 问题 、 解 决 面 临 的 困难 ， 
而 当 问 题 和 困难 得 到 解决 和 克服 的 时 候 , 他 当初 的 效能 感 就 得 到 了 证 实 , 这 就 维持 了 动机 。 
即便 当 个 体 偶尔 遇 到 前 所 未 有 的 困难 时 ， 他 对 有 能 力 取得 成 功 的 信心 也 有 助 于 克服 先前 操 
作 的 消极 方面 ， 诱 发 动机 行为 。 相 反 ， 自 我 效能 感 低 的 人 在 有 关 的 活动 上 行为 积极 性 低 ， 
不 愿 付出 过 多 的 努力 和 采取 相应 的 策略 应 付 困难 、 解 决 问题 ， 这 必然 导致 活动 结果 不 尽 如 
人 意 ， 反 过 来 又 降低 了 他 的 效能 感 。 而 个 体 的 自我 效能 感 不 仅仅 来 源 于 他 所 遭遇 的 经 历 和 
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处 境 ， 更 重要 的 是 取决 于 他 对 自己 遭遇 和 处 境 的 认识 ， 特 别 是 归 因 。 按 照 这 种 理论 ， 在 组 
织 管理 中 ， 如 何 通 过 各 种 途径 和 方法 培养 和 提高 员工 的 工作 自我 效能 感 ， 是 激发 员工 工作 
动机 、 点 燃 其 工作 热情 的 关键 ， 其 中 一 种 重要 途径 就 是 引导 员工 对 其 成 败 工作 绩效 作出 正 
确 归 因 。 

习 得 无 助理 论 首先 是 由 塞 里 格 曼 〈Martin E.P. Seligman) 根据 动物 实验 的 结果 而 提出 来 
的 。 将 老鼠 放 在 一 个 有 电击 的 区 域 ， 起 初 它 尝试 各 种 办 法 、 作 出 种 种 努力 试图 逃离 电击 区 
域 ， 后 来 发 现 无 论 如 何 做 也 无 法 逃离 ， 最 后 就 再 也 不 做 任何 努力 了 ， 也 就 是 说 它 习 得 了 一 
种 无 助 感 。 后 来 研究 者 们 将 习 得 无 助 的 概念 推广 到 人 身上 ， 是 指 当 人 们 作出 种 种 努力 都 无 
法 改变 某 种 行为 的 结果 时 习 得 的 一 种 行为 与 结果 不 相 倚 的 信念 ， 这 种 信念 让 人 失去 了 对 结 
果 的 控制 感 ， 一 旦 固定 下 来 ， 后 来 遇 到 类 似 问题 时 ， 也 会 由 于 内 心 的 无 助 感 而 放弃 任何 努 
力 。 很 显然 ， 习 得 无 助理 论 是 关于 动机 减弱 或 缺失 的 一 种 理论 。 那 么 ， 难 道 作 为 具有 理性 
分 析 能 力 的 人 真 的 会 像 动 物 那 样 仅仅 因为 不 断 遭 遇 挫折 而 习 得 无 助 吗 ? 人 们 对 行为 结果 原 
因 的 知觉 和 分 析 在 无 助 感 的 产生 中 究竟 起 什么 作用 呢 ? 基于 这 样 的 考虑 和 问题 ， 在 习 得 无 
助理 论 后 来 的 发 展 中 逐渐 吸收 了 归 因 研究 的 一 些 思想 和 成 果 ， 引 入 归 因 变量 来 解释 人 类 习 
得 无 助 的 形成 和 变化 规律 。 基 本 的 观点 是 : 如果 一 个 人 将 不 可 控制 的 消极 结果 归 因 于 内 痢 
的 、 稳 定 的 、 普 遍 的 因素 ， 那 么 一 种 弥漫 性 的 无 助 或 抑郁 状态 就 会 出 现 ， 自 我 评价 降低 ， 
动机 减弱 到 最 低 水 平 ， 如 果 不 是 这 样 ， 那 么 人 们 在 经 历 不 可 控制 的 消极 事件 后 所 产生 的 无 
助 感 就 只 限于 特定 的 时 空 条 件 ， 不 足以 降低 人 们 的 自我 评价 和 弱化 人 们 的 动机 ， 甚 至 还 会 
强化 随后 行为 的 动机 。 这 就 是 说 ， 消 极 事件 原因 的 可 控制 性 和 部 位 、 稳 定性 、 普 记性 一 起 
决定 了 无 助 感 的 产生 和 随后 的 行为 动机 ， 而 不 是 单独 起 作用 的 。 在 组 织 情境 中 ， 管 理 者 需 
要 通过 建立 完善 的 反馈 和 激励 系统 ， 并 引导 员工 对 失败 和 挫折 进行 积极 的 自我 归 因 ， 来 防 
止 员 工 习 得 无 助 感 的 产生 ， 避 免 员 工 出 现 自暴自弃 、 破 缸 子 破 摔 的 消极 心态 。 

总 之 ， 无 论 是 生物 因素 的 动机 理论 还 是 认 知 因素 的 动机 理论 ， 都 从 各 自 独特 的 视角 探 
究 了 个 体 行为 背后 的 动因 。 每 种 理论 都 不 可 能 尽善尽美 ， 都 有 其 合理 性 和 局 限 性 。 鉴 于 此 ， 
当 应 用 这 些 理论 来 解释 组 织 情境 中 人 们 的 行为 时 ， 就 应 该 取 每 种 理论 的 精华 而 去 其 糟粕 。 
管理 者 应 在 充分 了 解 有 关 动 机 理论 的 基础 上 ， 有 效 推测 员工 行为 背后 的 动因 ， 提 高 对 员工 
行为 的 预见 性 ， 为 激励 、 考 核 评估 等 管理 工作 英 定 良好 的 基础 。 


REF ”动机 的 种 类 


动机 是 一 种 复杂 的 心理 现象 ， 从 不 同 角度 和 层面 可 以 把 动机 分 为 不 同 的 种 类 。 在 本 节 
中 ， 首 先 介 绍 动 机 的 一 般 分 类 ， 随 后 重点 阐述 与 组 织 情境 密切 相关 的 几 种 社会 性 动机 ， 如 
成 就 动机 、 权 力 动机 、 亲 和 动机 和 工作 动机 等 。 
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一 、 动 机 的 一 般 分 类 


(一 ) 生理 性 动机 和 社会 性 动机 
根据 动机 的 性 质 ， 人 的 动机 可 以 分 为 生理 性 动机 与 社会 性 动机 。 

生理 性 动机 是 指 个 体 为 满足 生理 、 本 能 需要 而 产生 的 动机 。 例 如 ， 饥 饿 、 干 混 、 睡 卢 
等 动机 ， 都 是 生理 性 动机 。 这 种 动机 具有 原始 性 、 自 发 性 ， 是 有 机 体 与 生 俱 来 的 ， 并 且 为 
人 和 动物 所 共有 。 但 是 由 于 人 是 社会 的 实体 ， 所 以 纯粹 的 生理 性 动机 是 很 少 的 。 社 会 性 动 
机 是 指 由 个 体 的 社会 物质 、 精 神 生活 需要 而 引起 的 动机 。 例 如 ， 权 力 动机 、 成 就 动机 、 审 
美 动机 等 。 这 种 动机 为 人 类 所 特有 ， 是 个 体 在 先天 倾向 的 基础 上 ， 在 广泛 的 社会 实践 活动 
中 形成 的 ， 具 有 社会 历史 性 。 后 面 将 会 详细 介绍 几 种 常见 的 社会 性 动机 。 

(二 ) 外 部 动机 和 内 部 动机 

根据 动机 的 来 源 ， 可 分 为 外 部 动机 和 内 部 动机 。 

外 部 动机 是 指 由 外 在 力量 激发 而 来 的 动机 。 在 组 织 环境 中 存在 许多 外 在 诱因 ， 如 高 报 
酬 、 高 职位 、 和 谐 的 同事 关系 、 上 司 的 赞赏 等 ， 同 时 也 包括 避免 悉 罚 的 驱 力 ， 例 如 避免 解 
雇 或 者 调职 等 。 这 些 都 可 以 吸引 和 激励 员工 ， 成 为 推动 员工 积极 工作 的 诱因 。 内 部 动机 是 
指 由 内 在 心理 因素 转化 而 来 的 动机 。 内 部 心理 因素 包括 很 多 内 容 ， 例 如 兴趣 、 爱 好 、 责 任 
感 、 成 就 感 、 自 我 实现 需要 等 ， 这 些 心里 因素 在 一 定 条 件 下 可 以 成 为 推动 员工 积极 活动 的 
内 部 力量 。 

需要 注意 的 是 ， 这 两 种 动机 并 不 是 完全 独立 的 。 许 多 激励 措施 同时 具有 激发 外 部 动机 
和 内 部 动机 的 双重 作用 。 例 如 ， 一 位 销售 人 员 在 销售 竞赛 中 取得 了 胜利 并 得 到 了 物质 奖励 ， 
在 这 里 ， 竞 赛 这 种 激励 方式 既 激 发 了 外 部 动机 (物质 奖励 )， 又 激发 了 内 部 动机 (获得 “ 优 
胜 ” 的 成 就 感 )。 此 种 情境 中 ， 内 外 动机 就 是 相互 交叉 、 互 相 推动 的 。 

(三 ) 主导 动机 和 辅助 动机 

根据 动机 在 活动 中 起 作用 的 大 小 ， 可 以 把 动机 划分 为 主导 动机 和 辅助 动机 。 

主导 动机 是 指 在 个 体 的 动机 体系 中 ， 对 行为 起 调节 和 支配 作用 的 动机 。 它 是 一 个 人 最 
强烈 、 最 稳定 的 动机 ， 通 常 对 行为 有 决定 意义 ， 具 有 更 大 的 激励 作用 。 相 反 ， 对 个 体 行为 
没有 决定 意义 、 仅 起 辅助 作用 的 动机 ， 叫 辅助 动机 。 例 如 ， 某 个 组 织 成 员工 作 积极 努力 ， 
其 工作 动机 可 能 有 : 为 实现 组 织 目标 贡献 力量 、 引 起 领导 的 重视 、 争 取 较 高 的 酬金 、 表 现 
自己 的 工作 能 力 等 。 在 这 些 动机 中 ， 争 取 较 高 的 酬金 可 能 是 主导 动机 ， 而 其 余 为 辅助 动机 。 
在 行为 的 发 生 过 程 中 ， 主 导 动机 起 的 作用 最 大 ， 支 配 着 行为 发 生 的 方向 和 强度 ， 但 与 此 同 
时 ， 辅 助 动 机 也 起 一 定 的 作用 ， 也 可 能 对 行为 有 一 些 其 他 方面 的 影响 。 

总 之 ， 对 动机 进行 分 类 ， 目 的 是 从 不 同 的 侧面 来 研究 动机 的 性 质 、 机 制 以 及 它 在 管理 
活动 中 的 作用 。 需 要 说 明 的 是 ， 上 述 各 种 分 类 仅 具有 相对 的 意义 ， 而 不 是 绝对 的 ， 还 可 以 
根据 其 他 的 标准 来 对 动机 进行 分 类 。 
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二 、 社 会 性 动机 


(一 ) 成 就 动机 

一 般 地 说 ， 可 以 认为 成 就 动机 (achievement motivation) 是 驱动 一 个 人 在 社会 活动 的 
特定 领域 力求 获得 成 功 或 取得 成 就 的 内 部 力量 ， 在 行为 上 它 表 现 为 一 个 人 对 自己 认为 有 价 
值 的 、 重 要 的 社会 或 生活 目标 的 刻意 追求 。 理 解 这 个 概念 至 少 应 该 注意 以 下 几 点 : (1) 它 
是 后 天 获得 的 ， 而 不 是 与 生 俱 来 的 。 没 有 哪个 人 天 生 就 具有 很 高 的 或 很 低 的 成 就 动机 。 
(2) 它 是 摆脱 了 低级 需要 限制 的 、 具 有 社会 意义 的 发 展 性 动机 ， 而 不 是 受 低级 需要 驱动 的 
缺失 性 动机 。 这 就 是 说 ， 成 就 动机 是 一 种 发 自 内 心 的 力求 发 展 的 高 级 动机 ， 而 不 是 由 生理 
的 芒 乏 状态 引起 的 低级 动机 。 所 谓 有 成 就 或 无 成 就 、 成 功 或 失败 都 是 根据 一 定 的 社会 标准 
来 衡量 和 确定 的 ， 所 以 成 就 动机 必然 是 与 特定 的 社会 目标 相 联系 的 。 一 个 人 所 追求 的 目标 
离 个 人 的 低级 需要 或 趣味 越 远 、 社 会 性 越 强 、 社 会 价值 越 高 ， 它 就 越 具 有 成 就 动机 的 性 质 。 
很 难说 那些 终日 忙碌 于 满足 自己 低级 需要 的 人 有 什么 成 就 动机 。 由 于 只 有 人 类 才 会 在 满足 
了 自己 的 低级 需要 的 基础 上 产生 较 高 级 的 社会 性 需要 ， 所 以 可 以 说 成 就 动机 是 人 类 特有 的 
动机 。(3) 它 是 个 体 的 ， 而 不 是 种 族 的 。 正 由 于 成 就 动机 是 在 后 天 的 社会 生活 中 获得 的 ， 
而 不 同 的 个 体 又 有 不 同 的 生活 环境 和 道路 ， 所 以 它 必然 是 因 人 而 异 的 ， 具 有 个 体 性 。 一 个 
人 成 就 动机 的 水 平 、 内 容 和 性 质 是 其 个 性 特征 的 主要 体现 ， 而 人 与 人 之 问 在 成 就 动机 的 水 
平 、 内 容 和 性 质 上 的 差异 ， 是 人 们 个 性 差异 的 主要 表现 形式 之 一 。 在 满足 低 水 平 需要 的 活 
动 上 ， 人 与 人 之 间 、 甚 至 人 与 动物 之 间 很 难 区 别 开 来 ， 即 使 能 够 区 别 开 来 ， 也 只 是 一 些 非 
本 质 的 、 细 枝 末 节 的 差异 ， 衣 食 住 行 、 柴 米 油 盐 ， 不 过 如 此 。 但 在 满足 高 水 平 需要 的 活动 
上 ， 人 与 人 之 间 的 一 些 重要 的 、 本 质 的 差异 就 能 体现 出 来 。 

美国 哈佛 大 学 心理 学 家 大 卫 ，。 麦 克 莱 兰 (D.C.McClelland) 根据 人 们 成 就 动机 的 特点 ， 
区 分 出 了 追求 成 功 的 人 和 避免 失败 的 人 。 追 求 成 功 的 人 对 成 功 感到 骄傲 ， 对 失败 则 不 那么 
感到 羞愧 ， 而 避免 失败 的 人 对 失败 感到 无 地 自 容 ， 对 成 功 则 不 感到 骄傲 ， 这 是 由 他 们 选择 
目标 的 不 同 造成 的 。 在 目标 的 选择 上 , 追求 成 功 的 人 通常 选择 那些 中 等 难度 的 材料 或 任务 ， 
敢于 接受 挑战 ， 并 对 自己 的 行为 结果 负责 ; 而 避免 失败 的 人 所 选择 的 材料 或 任务 不 是 太 难 ， 
就 是 过 易 ， 太 难 的 任务 可 以 推卸 责任 ， 过 易 的 任务 可 以 避免 失败 。 追 求 成 功 的 人 对 未 来 充 
满 希 望 ， 认 为 在 将 来 的 活动 上 取得 成 功 的 可 能 性 比 目 前 正在 完成 的 任务 成 功 的 可 能 性 还 要 
大 ;而 避免 失败 的 人 则 认为 目前 的 情况 已 经 不 错 了 ， 将 来 不 会 比 现在 更 好 。 

成 就 动机 对 个 人 的 发 展 有 重要 的 意义 。 许 多 研究 发 现 ， 在 两 个 人 的 智商 大 体 相同 的 情 
况 下 ， 成 就 动机 高 的 人 比 成 就 动机 低 的 人 在 活动 中 成 功 的 可 能 性 要 高 。 在 学 校 里 ， 成 就 动 
机 高 的 学 生成 绩 较 好 ， 名 次 较 高 ; 在 企业 里 ， 成 就 动机 高 的 员工 有 可 能 取得 较 好 的 业绩 。 
实际 上 ， 成 就 动机 不 仅 影响 个 人 的 发 展 ， 而 且 还 能 推动 社会 经 济 的 发 展 。 有 关 社 会 成 员 成 
就 动机 水 平 与 社会 经 济 状况 关系 的 研究 指出 : 社会 群体 总 体 的 成 就 动机 水 平 与 其 社会 经 济 
发 展 水 平 之 间 有 着 密 不 可 分 的 关系 ， 如 在 古 希 腊 由 兴盛 到 衰落 的 过 程 中 ， 社 会 成 员 动 机 水 


— s 


gnm F 


动机 与 管理 


平 也 表现 出 了 由 高 到 低 变 化 的 特点 。 

另外 ， 成 就 动机 水 平 的 高 低 还 影响 人 们 的 职业 选择 。 心 理学 研究 发 现 ， 成 就 动机 水 平 
高 的 个 体 在 为 自己 选 定 职业 时 大 多 比较 现实 ， 能 从 自身 水 平 出 发 ， 选 定 一 个 比较 实际 的 职 
业 目 标 。 一 项 关于 密 执 根 大 学 学 生 的 调查 显示 ，81% 的 高 成 就 动机 的 学 生 对 职业 的 选择 比 
较 现 实 ， 而 在 低 成 就 动机 学 生 中 ， 只 有 52% 的 人 能 够 为 自己 选 定 一 个 较为 实际 的 职业 。 另 
一 项 对 美国 男性 所 做 的 调查 显示 ， 高 成 就 动机 个 体 对 自己 的 职业 有 更 多 的 积极 评价 ， 主 要 
表现 为 对 工作 的 满意 度 较 高 、 对 所 从 事 的 工作 充满 兴趣 、 喜 欢 工作 、 在 选择 自己 的 职业 时 
较 少 受 家 庭 的 影响 等 。 

最 新 的 研究 表明 ， 公 司 的 利润 与 管理 者 的 成 就 动机 有 显著 的 正 相 关 。 研 究 还 发 现 ， 高 
成 就 动机 的 管理 者 更 尊重 他 的 下 属 人 员 ， 比 低 成 就 动机 的 管理 者 更 容易 从 下 属 那 里 获得 新 
想法 ， 也 更 尊重 下 属 的 新 想法 ， 中 高 级 管理 人 员 的 成 就 动机 与 他 们 今后 的 职位 晋升 呈正 相 
关 。 此 外 ， 无 论 是 男性 还 是 女性 ， 企 业 家 的 成 就 动机 都 要 显著 高 于 员工 的 成 就 动机 。 成 就 
动机 在 那些 全 职 的 成 年 员工 身上 ， 有 具有 跨国 家 的 普遍 性 。 一 项 关于 不 同 国家 成 就 动机 的 比 
” 较 研究 发 现 ， 成 就 导向 具有 国际 差异 。 具 体 来 说 ， 成 就 导向 在 美国 这 种 个 人 主义 的 文化 背 
景 下 是 最 高 的 ， 而 在 日 本 和 匈牙利 这 些 集体 主义 取向 的 国家 里 是 最 低 的 。 

(=) 权力 动机 

权力 动机 (power motivation) 是 指 人 们 支配 和 影响 他 人 及 周围 环境 的 内 在 驱 力 。 在 权 
力 动 机 支配 下 ， 人 们 表现 出 积极 主动 的 参与 精神 并 有 成 为 某 一 群体 领导 者 的 愿望 。 高 权力 
动机 者 经 常 表现 为 对 社会 事业 的 浓厚 兴趣 ， 并 且 会 积极 地 寻求 影响 他 人 的 方式 ， 例 如 ， 他 
可 能 会 使 用 上 下 级 关系 或 外 在 报酬 ， 来 控制 其 他 人 的 行为 ， 在 讨论 问题 时 总 是 试图 以 自己 
的 观点 、 看 法 去 说 服 别人 ， 在 群体 中 希望 处 于 领导 地 位 ， 日 常生 活 中 表现 得 比较 健谈 、 好 
争论 等 。 
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测量 成 就 动机 的 方法 一 主题 统 党 测验 

主题 统 觉 测验 (Thematic Apperception Test, TAT ) 被 证 明 是 测量 成 就 动机 的 一 种 非常 
有 效 的 工具 ， 它 能 够 很 好 地 辨别 和 测量 成 就 动机 。 测 验 是 这 样 进行 的 : 其 中 的 一 张 图 画 上 
显示 有 一 位 年 轻 人 正在 耕 田 ， 太 阳 正 要 下 山 。 要 求 被 测验 的 人 根据 其 在 图 片上 看 到 的 内 容 
讲 一 个 故事 。 故 事 的 内 容 能 够 投射 出 个 体 的 主要 动机 。 例 如 ， 如 果 受 测 者 认为 非常 遗憾 ， 
太阳 都 快要 下 山 了 ， 但 是 这 个 年 轻 人 还 有 好 多 的 地 要 耕种 ， 他 还 想 在 下 十 之 前 将 种 子 种 下 
去 。 这 样 一 个 反应 表明 受 测 者 有 很 高 的 成 就 驱 力 。 一 个 有 较 低 成 就 动机 的 人 可 能 会 说 ， 这 
个 年 轻 人 很 高 兴 ， 因 为 太阳 快要 下 山 了 ， 他 终于 可 以 回 家 了 ， 喝 上 一 杯 酒 好 好 轻松 一 下 。 
这 种 测量 成 就 动机 的 方法 是 非常 有 效 的 ， 以 至 于 经 常 被 研究 者 和 专业 工作 者 所 采用 。 

权力 动机 与 组 织 行为 之 间 有 重要 的 联系 。 麦 克 莱 兰 对 权力 动机 做 了 相当 多 的 研究 ， 他 
认为 权力 动机 主要 有 两 种 不 同 的 表现 形式 。 第 一 种 表现 形式 运用 了 个 人 支配 、 生 理 侵 犯 和 
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非法 利用 。 用 这 种 形式 来 表现 权力 动机 的 人 ， 用 胜 败 的 观点 来 看 待 各 种 情境 。 他 们 必须 获 
胜 ， 而 其 他 人 则 必须 失败 。 麦 克 莱 兰 认为 这 种 权力 行为 不 能 够 带 来 所 想 要 的 领导 方式 。 

第 二 种 表现 形式 所 关注 的 是 说 服 力 和 人 际 影 响 力 。 这 种 人 试图 唤起 他 想 要 施加 影响 的 
人 的 自信 心 。 例 如 ， 向 大 家 澄清 群体 的 目标 ， 说 服 成 员 们 来 实现 这 个 目标 ， 努 力 让 这 些 成 
员 培 养 起 对 自己 能 力 的 信念 等 。 麦 克 莱 兰 认为 这 种 权力 动机 表现 形式 是 组 织 中 有 效 管理 者 
所 有 具备 的 特征 ， 这 种 管理 者 能 够 带 来 组 织 急剧 的 变革 和 创新 ， 实 现 组 织 的 发 展 目标 。 

权力 动机 对 取得 管理 成 功 的 作用 得 到 了 美国 电话 电报 公司 所 进行 研究 的 支持 。 该 公司 
对 不 同 动机 状况 的 管理 人 员 的 晋升 率 进 行 了 跟踪 研究 ， 发 现 权 力 动 机 强烈 的 管理 人 员工 作 
绩效 一 贯 较 好 ， 进 步 也 快 ， 而 且 职 位 也 较 高 。 

(三 ) 亲 和 动 机 

亲 和 动 机 (affiliation motivation〉 是 指 个 体 对 于 建立 并 保持 良好 人 际 关系 、 受 人 喜爱 
以 及 与 周围 人 融洽 相处 的 关注 。 具 有 很 高 亲 和 动 机 的 个 体会 表现 出 强烈 的 与 人 友好 相处 的 
愿望 ， 希 望 自己 能 够 被 周围 人 所 接受 和 认可 ， 愿 意 参 与 到 人 际 交 往 活动 之 中 。 他 们 在 团队 
或 团队 之 问 起 到 重要 的 调和 作用 ， 因 为 他 们 在 所 有 的 交往 圈 中 都 试图 获得 和 谐 亲 密 的 人 际 
关系 。 相 反 ， 具 有 中 等 或 较 低 亲 和 动机 的 人 更 有 可 能 对 长 时 间 的 独自 工作 与 学 习 感 到 自在 ， 
但 他 们 通常 也 能 够 与 他 人 建立 并 维持 良好 的 人 际 关 系 ， 被 团队 成 员 所 接受 。 

亲 和 动 机 是 个 体 保 持 社会 交往 和 人 际 关 系 和 谐 的 重要 条 件 ， 与 组 织 行 为 有 着 密切 的 关 
系 。 但 值得 注意 的 是 ， 亲 和 动机 也 有 一 个 适度 的 问题 。 麦 克 莱 兰 认为 ， 管 理 人 员 的 亲 和 动 
机 过 强 会 影响 其 管理 绩效 ， 因 为 这 会 导致 管理 人 员 主 观 上 过 分 关心 下 属 ， 有 时 很 难 做 出 令 
别人 不 快 却 很 必要 的 决策 。 另 外 ， 他 还 发 现 ， 在 更 为 集权 主义 导向 的 国家 中 ， 员 工大 都 是 
高 权力 动机 和 低 亲 和 动机 的 。 研 究 者 们 推测 ， 动 机 的 这 种 模式 可 能 与 滥用 权力 和 独裁 主义 
的 管理 风格 有 关 。 

每 个 人 都 在 一 定 程度 上 具有 上 述 三 种 动机 ， 只 不 过 在 不 同情 境 下 它们 所 占 的 比重 和 表 
现 程度 不 同 罢 了 ， 而 这 主要 取决 于 个 人 所 处 的 职位 。 研 究 表明 ， 强 烈 的 成 就 动机 和 权力 动 
机 对 于 基层 和 中 层 管理 者 而 言 是 一 种 可 贵 的 优点 ， 强 烈 的 权力 动机 对 于 高 层 管理 者 来 说 尤 
为 重要 。 一 项 研究 发 现 ， 权 力 动机 相对 比较 强烈 的 美国 总 统 在 任期 间 往往 政绩 出 色 。 对 管 
理 者 而 言 ， 强 烈 的 灯 和 动机 并 不 总 是 可 取 的 ， 因 为 它 会 诱导 他 们 花 太 多 的 精力 去 取悦 他 人 
(包括 下 属 )， 而 不 是 去 做 应 该 做 的 事情 ， 来 确保 组 织 目 标的 实现 。 

(四 ) 工作 动机 

工作 动机 (job motivation) 指 的 是 一 系列 能 够 激发 与 工作 绩效 相关 行为 ， 并 决定 这 些 
行为 的 方式 、 方 向 、 强 度 和 持续 时 间 的 内 部 与 外 部 力量 。 工 作 动机 是 一 种 看 不 见 的 、 内 在 
的 、 假 设 的 结构 ， 是 工作 激励 的 心理 基础 ， 长 期 以 来 受到 西方 组 织 行为 学 研究 者 的 重视 。 

早期 的 工作 动机 理论 认为 ， 人 们 工作 无 非 是 为 了 收入 、 报 酬 等 一 些 物质 利益 ， 后 来 的 
研究 发 现 ， 物 质 利益 不 是 工作 动机 中 最 重要 的 因素 。20 世纪 50 年 代 曾 有 一 项 对 美国 员工 
进行 的 抽样 调查 ， 询 问 他 们 若是 继承 了 一 笔 遗 产 ， 不 用 工作 就 可 以 生活 得 很 舒服 ， 他 们 是 
否 愿意 放弃 工作 ，80% 的 人 表示 他 们 愿意 继续 工作 。 由 此 可 见 ， 物 质 需 要 并 不 是 工作 动机 
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的 唯一 来 源 。 随 后 的 研究 表明 ， 寻 求 归属 感 、 满 足 自 兽 、 追 求 自我 实现 等 也 是 工作 动机 的 
来 源 。 

国内 学 者 对 中 国企 业 员 工 的 工作 动机 进行 了 大 量 的 调查 研究 , 并 取得 了 一 系列 的 成 果 。 
张 炼 对 企 事 业 人 员工 作 动机 进行 测量 ， 结 果 表 明 : 内 在 动机 是 主要 的 工作 动机 ， 但 在 工作 
动机 的 不 同 维度 上 ， 随 着 职业 内 容 、 单 位 性 质 不 同 而 有 所 不 同 。 张 剑 、 郭 德 俊 对 中 国企 业 
员工 工作 动机 的 结构 进行 了 研究 ， 结 果 表 明 员工 工作 动机 的 结构 包括 追求 胜任 取向 、 外 在 
报酬 取向 、 他 人 评价 取向 、 自 我 决定 取向 与 良好 关系 取向 五 个 因素 ， 而 且 男 性 员工 在 追求 
胜任 与 自我 决定 取向 上 的 得 分 明显 高 于 女性 员工 ， 学 历 较 高 的 员工 在 追求 胜任 取向 上 的 得 
分 显著 高 于 学 历 较 低 的 员工 ， 但 在 外 在 报酬 取向 上 的 得 分 显著 低 于 学 历 较 低 的 员工 。 

总 之 ， 工 作 动机 是 一 种 复杂 且 重 要 的 社会 性 动机 ， 它 是 人 们 不 辞 辛苦 勤奋 工作 的 强大 
动力 。 在 现代 管理 中 ， 要 做 好 激励 工作 ， 关 键 的 一 点 就 是 激发 员工 的 工作 动机 。 因 此 ， 管 
理 者 应 对 员工 工作 动机 的 特点 和 变化 规律 有 更 深入 透彻 的 了 解 和 把 握 。 
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HR 经 理 : 善 用 “动机 ”， 你 才 会 更 优秀 

锻炼 和 发 展 权力 动机 ， 培 养 适当 的 亲 和 动 机 与 成 就 动机 ， 你 更 有 项 望 成 为 优秀 的 HR 
经 理 。 

美国 著名 行为 心理 学 家 David Clarence McClelland( 1938 一 1998 ) 通 过 二 十 多 年 的 研究 ， 
提出 动机 需求 学 说 ， 指 出 人 类 的 三 种 需求 动机 分 别 是 成 就 动机 、 权 力 动 机 ， 以 及 亲 和 动 机 。 
大 部 分 人 拥有 并 展示 了 三 种 动机 的 组 合 ， 它 们 的 混合 体 决 定 并 表现 为 一 个 员工 或 者 经 理 人 
行为 特征 和 工作 风格 ， 三 种 动机 中 占 主导 地 位 的 动机 对 个 人 行为 和 风格 的 影响 最 大 。 

HR 经 理 人 的 “动机 ”调查 

最 近 ， 国 内 著名 管理 咨询 顾问 张 伟 俊 先 生 主持 了 “HR 职业 生涯 发 展 ” 的 讨论 会 ， 与 会 
200 多 名 HR 共同 参与 了 一 个 简单 的 需求 动机 的 调查 ， 按 照 个 人 工作 时 间 与 精力 分 配 多 少 
对 代表 不 同 动 机 的 三 个 选项 进行 排序 : 

A. 把 事情 做 得 更 完美 /进一步 提高 工作 效率 

B. 建立 良好 的 人 际 关系 / 受 大 家 欢迎 

C. 对 他 人 施加 更 多 、 更 有 力 的 影响 

结果 显示 ，51% 的 HR 将 A 项 置 于 第 一 位 ， 表 现 出 以 成 就 动机 为 主导 动机 ; 有 33% 的 
人 选择 C 项， 表现 出 以 权力 动机 为 主导 动机 ， 另 有 16% 的 HR 将 B 项 置 于 首位 ， 以 亲 和 动 
机 为 主导 。 

成 就 动机 造就 主力 “干将 ” 

PERM, 选择 成 就 动机 为 导向 的 人 中 的 大 部 分 是 企业 人 力 资源 部 的 主力 “干将 ”, 很 
多 是 优秀 的 HR 助理 、HR 专员 ， 他 们 追求 个 人 高 成 就 ， 比 他 人 做 得 更 多 ， 做 得 更 好 。 其 中 
一 小 部 分 目前 处 于 HR 经 理 以 上 的 职位 。 但 是 当 他 们 需要 用 自己 的 观点 和 做 法 去 感染 直线 
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经 理 ， 并 取得 最 终 的 成 效 时 ， 他 们 常常 觉得 力不从心 ， 容 易 与 直线 经 理 产生 摩擦 。 

根据 McClelland 的 研究 ， 成 就 导向 的 人 ， 习 惯性 地 思考 如 何 将 事情 做 得 更 好 。 一 旦 下 
决心 做 某 件 事情 ， 一 般 都 能 取得 进展 ， 在 公司 里 获得 较 多 的 表扬 ， 提 升 机 会 也 接 中 而 来 。 
一 个 拥有 很 多 这 种 类 型 员工 的 公司 ， 较 同类 公司 而 言 ， 发 展会 更 快 ， 利 润 也 更 高 。 但 是 ， 
当 这 类 人 被 提升 到 管理 岗位 时 ,工作 效率 就 会 下 降 。 因为 他 们 仍 与 原先 一 样 竭力 完成 工作 ， 
并 且 期 望 他 人 也 跟 他 们 做 的 一 样 好 ， 这 就 会 导致 与 平 级 之 间 的 摩擦 ， 并 使 下 属 员工 产生 挫 
折 感 ， 无 法 发 挥 最 大 潜能 。 

亲 和 动 机 使 人 更 受 欢迎 

具有 亲 和 动 机 的 HR 期 待 良好 的 关系 ， 希 望 到 处 受 欢迎 。 他 们 是 很 好 的 团队 合作 者 ， 
追求 的 不 是 工作 为 导向 的 成 就 ， 而 是 与 人 愉快 相处 。 当 团队 气氛 良好 ， 可 以 获得 较 多 的 人 
际 接触 和 回馈 时 ， 他 们 的 工作 效率 一 般 都 非常 高 。 然 而 ， 当 他 们 被 提升 到 领导 者 的 位 置 ， 
需要 管理 下 属 ， 推 动 各 个 不 同 部 门 的 人 力 资源 工作 时 ， 他 们 会 遇 到 或 强 或 弱 的 反对 力量 ， 
内 心 感到 痛苦 。 他 们 一 如 往常 地 关注 其 他 人 的 感受 ， 不 希望 造成 冲突 ， 为 了 维持 原 有 的 和 
谐 ， 在 妥协 中 失去 作为 一 个 领导 者 应 有 的 公正 性 和 判断 力 ， 导 致 工作 无 法 推动 执行 。 

三 国 时 代 的 诸葛 亮 ， 他 的 动机 类 型 是 成 就 动机 为 主导 ， 亲 和 动机 极 高 ， 权 力 动机 很 低 。 
他 过 分 强调 了 个 人 的 能 力 ， 没 有 培养 下 属 ， 处 理 人 际 关系 时 又 过 于 注重 他 人 与 自己 的 亲善 
关系 ， 没 能 充分 发 挥 团队 的 创造 力 和 主动 性 ， 终 于 错过 了 罚 国 称雄 的 大 好 时 机 。 

权力 动机 更 能 影响 他 人 

对 一 些 比较 成 功 的 HR 经 理 或 者 总 监 的 访谈 发 现 , 他 们 大 多 选择 了 以 权力 动机 为 主导 ， 
并 且 拥 有 较 高 的 成 就 动机 和 亲 和 动 机 。 这些 HR 经 理 人 比较 倾向 于 追求 权威 和 权力 ， 能 够 
主动 运用 人 际 影响 力 来 与 上 级 进行 沟通 并 与 企业 的 高 层 结 盟 ， 获 得 足够 的 权威 以 推动 自己 
的 工作 。 工作 中 ,他 们 能 制造 出 一 个 比较 确定 的 工作 道德 规范 和 培养 员工 对 组 织 的 忠诚 度 。 
这 主要 是 因为 权力 动机 为 主导 的 人 为 权力 所 驱动 ， 具 有 一 种 去 影响 他 人 、 给 人 以 深刻 印象 
以 及 造成 冲击 的 需求 。 

现在 很 多 企业 的 HR 提倡 要 做 企业 的 战略 伙伴 。 要 上 升 到 如 此 高 度 ， 首 先 要 做 的 就 是 
让 企业 高 层 认识 到 人 力 资 源 的 重要 性 ， 相 信 HR 对 于 企业 战略 发 展 起 到 关键 作用 。 张 伟 俊 
先生 认为 ，HR 能 不 能 参与 到 战略 中 来 ， 关 键 要 看 HR 能 不 能 用 专业 的 知识 去 影响 “最 终 做 
决定 的 人 ”， 权 力 动 机 高 的 HR 通常 在 这 点 上 占有 很 大 的 优势 。 

改变 动机 ， 成 就 成 功 

把 HR 按照 行政 职能 来 分 成 六 级 ， 前 三 级 ， 包 括 人 力 资源 助理 、 人 力 资源 专员 和 人 力 
资源 主任 (不 考虑 晋升 的 因素 )， 最 佳 的 动机 曲线 是 成 就 动机 最 高 ， 权 力 动 机 和 亲 和 动 机 随 
后 。 后 三 级 ， 包 括 人 力 资源 经 理 ， 人 力 资源 总 监 和 人 力 资源 副 总 裁 ， 这 些 需要 与 企业 高 层 
合作 来 推动 发 展 的 经 理 人 ， 他 们 的 最 佳 动机 曲线 是 权力 动机 最 高 ， 成 就 动机 居 次 ， 亲 和 动 
机 最 后 ， 权 力 动机 和 成 就 动机 的 要 求 都 相对 较 高 。 

这 里 要 说 明 的 一 点 是 ， 动 机 有 别 于 能 力 。 例 如 ， 成 就 动机 非常 高 的 优秀 销售 人 员 ， 他 
们 可 以 表现 出 极 高 的 亲 和 能 力 ， 但 是 他 们 不 一 定 具备 非常 高 的 亲 和 动 机 ， 他 们 只 是 在 成 就 
动机 驱动 下 ， 为 了 获得 成 就 而 运用 他 们 的 亲 和 能 力作 为 一 种 手段 。 一 旦 达成 销 信 目的， 他 
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们 就 不 再 表现 得 那样 的 亲 和 了 。 所 以 ， 我们 通常 所 说 的 HR 最 好 要 有 亲和力 ， 不 是 指 亲 和 
动机 ， 而 是 指 亲 和 能 力 。 非 亲 和 动 机 主导 的 HR 其 至 有 可 能 比 亲 和 动机 主导 的 HR 具有 更 
强 的 亲 和 能 力 。 
想 要 成 为 优秀 HR 经 理 人 ， 却 发 现 自己 的 主导 动机 是 亲 和 动 机 或 者 成 就 动机 ， 是 否 还 
有 机 会 改变 ? McClelland 及 其 合作 伙伴 David Burnham 的 专项 研究 表明 ， 动 机 是 可 以 改变 
的 。 他 们 在 两 年 中 培训 了 来 自 不 同 公司 的 一 千 多 位 中 高 层 经 理 。 结 果 发 现 ， 至 少 三 分 之 二 
的 培训 参加 者 发 生 了 变化 ， 更 重要 的 是 ， 他 们 的 商业 成 果 和 员工 的 士气 也 得 到 了 极 大 的 提 
高 。Burnham 幽默 地 说 , “要 教会 一 只 年 纪 大 的 狗 新 的 把 戏 不 容易 ， 教 会 领导 者 怎么 去 做 却 
还 是 可 以 的 。” 
因此 , 期 望 成 为 优秀 经 理 人 的 HR, 要 通过 培训 和 工作 实践 来 锻炼 和 发 展 自己 的 权力 动 
机 ， 并 且 培养 适当 的 亲 和 动 机 与 成 就 动机 ， 这 样 才能 够 为 最 终 的 成 功 做 好 准备 。 
(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 开发 网 ) 


Zoe ”动机 的 激发 及 调适 


激发 和 调适 组 织 成 员 的 工作 动机 , 维持 其 积极 的 工作 行为 ,是 管理 者 的 重要 任务 之 一 。 
本 节 首 先 从 动机 过 程 的 内 在 起 因 、 外 部 诱因 及 归 因 等 几 个 方面 探讨 动机 激发 问题 ， 之 后 再 
对 个 体 动机 的 调适 问题 进行 分 析 。 


一 、 动 机 的 激发 


(一 ) 激发 动机 的 内 在 起 因 

心理 学 研究 表明 ， 人 的 行为 源 于 个 体 的 内 在 需要 和 内 部 唤醒 状态 ， 因 此 激发 动机 的 首 
要 策略 就 是 从 动机 的 内 在 起 因 入 手 。 这 在 管理 活动 中 具体 表现 为 : 

首先 ， 管 理 人 员 要 充分 了 解 并 激发 组 织 成 员 的 主导 动机 。 个 体 在 某 一 时 期 的 社会 活动 
中 总 会 有 一 种 主导 动机 ， 而 它 是 个 体 行为 的 主要 推动 因素 。 

其 次 ， 由 于 动机 的 激发 与 需要 的 满足 是 密 不 可 分 的 ， 所 以 管理 者 应 及 时 满足 员工 的 合 
理 需 要 。 

最 后 ， 使 员工 认 清 自己 行为 的 目标 。 只 有 个 体 的 内 在 需要 与 外 在 诱因 (目标 〉 相 联系 
时 ， 具 有 一 定 能 量 和 方向 性 的 驱 力 〈 动 机 ) 才 会 产生 。 

(二 ) 设置 与 运用 动机 的 外 在 诱因 

外 在 诱因 主要 是 指 个 体 的 行为 目标 和 奖赏 、 惩 罚 等 。 众 所 周知 ， 人 是 具有 主观 能 动 性 
的 ， 一 般 说 来 ， 个 体 在 付出 行动 之 前 就 已 经 对 行为 的 目标 及 其 意义 做 出 了 自己 的 主观 判断 
和 心理 预期 。 这 样 ， 行 为 目标 〈 外 在 诱因 ) 就 可 以 转化 为 个 体 工 作 的 内 在 动力 ， 从 而 具有 
了 动机 作用 。 因 而 ， 目 标 设置 就 成 为 激发 员工 动机 的 重要 方法 ， 管 理 者 应 发 挥 目标 的 激励 、 
I 
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引导 作用 ， 为 员工 设置 具有 较 强 吸引 力 、 难 度 适 宜 的 目标 ， 调 动员 工 努 力 工作 的 愿望 和 热 
忱 。 此 外 ， 对 员工 行为 结果 的 奖惩 也 会 影响 其 工作 动机 。 所 以 ， 激 发 动机 也 可 从 行为 入 手 
作为 管理 者 ， 要 勤 于 分 析 员工 的 行为 及 其 意图 ， 及 时 对 员工 的 行为 进行 合理 的 强化 《奖赏 
和 惩罚 )， 奖 惩 分 明 ， 以 此 来 提高 员工 工作 动机 的 水 平和 强度 。 

(三 ) 利用 员工 的 自我 调节 能 力 

在 动机 的 激发 中 ， 自 我 调节 发 挥 着 重要 的 作用 。 目 标 、 强 化 这 些 外 在 因素 也 只 有 通过 
自我 调节 才能 转化 为 个 体 的 内 在 动力 。 有 具体 到 管理 实际 中 ， 帮 助 员工 提高 自我 调节 能 力 可 
以 从 以 下 几 方 面 入 手 : 

首先 ， 管 理 人 员 要 使 员工 正确 认识 自己 ， 对 自己 的 工作 保持 适度 的 期 望 值 ， 对 自己 的 
期 望 既 不 能 太 高 ， 远 远 超 出 自己 的 能 力 所 及 ， 也 不 能 过 低 ， 使 工作 失去 了 挑战 性 与 吸引 力 。 

其 次 ， 要 帮助 个 体 建立 起 较 高 的 自我 效能 感 ， 使 个 体 在 工作 中 不 断 地 获得 成 功 体验 ， 
对 自己 的 能 力 产生 一 种 较 强 的 自信 心 。 

第 三 ， 要 锻炼 员工 的 意志 力 ， 提 高 其 意志 水 平 。 当 员工 自身 具备 较 强 的 意志 力 时 ， 他 
就 会 主动 去 克服 困难 、 寻 求 工作 中 的 挑战 ， 行 为 也 会 更 有 坚持 性 。 

最 后 ， 管 理 人 员 要 及 时 向 员工 反馈 其 工作 成 效 ， 利 用 员工 自身 的 反省 意识 和 能 力 ， 帮 
助 其 提高 工作 能 力 ， 这 样 ， 员 工 在 工作 能 力 上 的 不 断 进步 与 提升 就 会 进一步 激发 员工 工作 
的 愿望 和 动机 。 有 关 研 究 证 实 ， 对 个 体 行为 结果 的 及 时 反馈 能 够 激发 其 活动 的 动机 ， 进 而 
产生 良好 的 激励 作用 。 

(四 ) 对 员工 进行 归 因 训练 

由 于 个 体 对 行为 结果 的 归 因 直接 影响 到 其 随后 的 动机 水 平 ， 所 以 对 个 体 进行 归 因 训 练 
就 成 为 一 种 激发 动机 的 有 效 策 略 。 所 谓 归 因 训 练 是 指 一 套 训 练 程序 ， 训 练 者 运用 说 服 、 讨 
论 、 示 范 、 强 化 等 措施 对 个 体 进行 有 目的 、 有 计划 的 指导 ， 其 目标 是 通过 系统 的 干预 ， 使 
个 体 原 本 不 利于 提高 后 继 行为 动机 的 归 因 模式 转化 为 有 利于 提高 动机 水 平 的 模式 。 例 如 ， 
某 员 工 在 一 次 职务 晋升 中 失败 了 ， 他 将 自己 的 落选 归 因 于 自身 能 力 的 不 足 ， 归 因 于 自己 不 
被 领导 重视 和 认可 ， 从 此 一 踊 不 振 ， 在 工作 中 表现 消极 ， 总 带 着 一 种 抑郁 、 斐 观 失 望 的 情 
绪 ， 失 去 了 努力 拼 捕 的 动力 。 此 时 ， 管 理 者 就 可 以 从 改变 员工 的 归 因 模式 着 手 ， 引 导 其 作 
出 外 部 的 、 不 稳定 的 、 可 控制 的 归 因 ， 如 公司 该 职位 的 名 额 有 限 、 竞 聘 时 优先 考虑 经 验 丰 
富 的 人 员 等 ， 使 其 改变 原先 不 合理 的 归 因 模式 ， 正 确 归 因 进 而 保持 努力 工作 的 热情 。 总 之 ， 
个 体 对 事件 结果 归 因 的 正确 与 否 极 大 地 影响 着 其 随后 的 行为 动机 ， 在 工作 中 ， 领 导 者 要 有 
意识 地 引导 下 属 进 行 积极 的 归 因 ， 激 发 起 员工 工作 的 动机 ， 保 证 员工 工作 的 积极 性 和 主 
动 性 。 


二 、 动 机 的 调适 
以 上 探讨 了 动机 的 激发 问题 ， 事 实 上 ， 在 现实 的 组 织 情境 中 ， 员 工 的 动机 不 仅 需 要 激 
发 ， 还 需要 适时 适度 地 进行 调适 。 这 样 才能 使 动机 始终 维持 在 适当 的 水 平 ， 成 为 员工 行为 
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积极 性 的 持久 源泉 和 动力 。 下 面 从 动机 方向 、 动 机 强度 、 动 机 稳定 性 和 动机 清晰 度 等 四 个 
方面 来 分 别 探讨 如 何 合 理 有 效 地 调适 动机 。 

(一 ) 动机 方向 的 调适 

动机 的 方向 主要 反映 动机 的 思想 倾向 。 不 同 个 体 做 相同 事情 的 动机 方向 有 可 能 不 同 。 
企业 中 ， 同 样 是 努力 工作 ， 有 的 员工 是 为 了 实现 自我 的 价值 ， 而 有 的 单纯 是 为 了 追求 权力 
和 物质 报酬 。 后 一 种 动机 虽然 也 可 以 改善 工作 绩效 ， 但 从 长 远 角度 看 ， 对 于 组 织 发 展 和 个 
人 成 长 都 会 带 来 不 利 影响 。 因 此 ， 对 于 方向 上 有 失 偏 颇 的 动机 ， 管 理 者 要 进行 适度 的 引导 
和 调适 ， 通 过 与 员工 共同 构建 企业 发 展 的 愿景 ， 将 员工 的 动机 引导 到 与 组 织 目标 一 致 的 方 
向 上 。 


〈 二 ) 动机 强度 的 调适 

依据 前 述 的 耶 克 斯 一 多 德 森 定律 ， 应 根据 任务 的 难 易 程度 来 调整 动机 的 强 弱 。 对 简单 
机 械 的 重复 性 劳动 而 言 ( 如 装配 流水 线 作业 ), 较 高 的 情绪 兴奋 水 平和 动机 状态 有 利于 做 出 
好 成 绩 ， 因 此 ， 需 要 尽 可 能 提升 员工 的 唤醒 水 平 ， 有 效 利用 外 在 奖励 充分 调动 员工 的 动机 ; 
对 于 中 等 难度 的 工作 任务 ， 尤 其 是 需要 与 人 配合 的 工作 ， 中 等 程度 的 动机 水 平 更 有 利 ; 而 
对 于 需要 创新 思维 的 复杂 任务 ， 适 当 减 少 外 在 压力 ， 降 低 动机 水 平 更 有 利于 任务 的 完成 。 

(三 ) 动机 稳定 性 的 调适 

即便 个 体 有 方向 正确 且 强 度 适 当 的 动机 ， 但 如 果 这 种 动机 状态 不 稳定 ， 难 以 维持 ， 也 
不 能 保证 任务 的 顺利 完成 和 目标 的 顺利 实现 。 因 此 ， 对 动机 的 稳定 性 进行 监控 和 调适 ， 采 
取 相 应 策略 保持 个 体 适 当 的 动机 状态 ， 也 是 动机 管理 的 重要 任务 之 一 。 关 于 组 织 环境 中 如 
何 做 到 这 一 点 ， 将 在 下 两 章 有 关 激 励 的 内 容 中 加 以 介绍 和 分 析 。 

(四 ) 动机 清晰 度 的 调适 

动机 的 清晰 度 是 指 个 体 对 自身 行为 动机 的 意识 程度 ， 它 是 动机 的 一 个 重要 特性 。 一 般 
说 来 ， 只 有 当 个 体 的 行为 动机 被 自己 清晰 地 意识 到 时 ， 才 会 对 行为 产生 主动 的 影响 作用 。 
和 否则， 即便 内 心里 有 某 种 动机 ， 但 自己 没有 意识 到 或 意识 不 够 明确 ， 就 会 使 行为 的 方向 、 
强度 和 稳定 性 大 打折 扣 。 人 们 不 仅 会 因为 具有 某 种 动机 而 行动 ， 还 会 因为 对 这 种 动机 的 意 
识 程度 不 同 而 表现 出 不 同 的 行为 强度 和 稳定 性 。 因 此 ， 采 取 适 当 的 措施 ， 对 动机 的 清晰 度 
进行 调适 ， 也 是 动机 管理 的 重要 内 容 之 一 。 
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1. 动机 是 一 种 由 目标 或 对 象 引 导 、 激 发 和 维持 个 体 活动 的 内 在 心理 过 程 或 内 部 动力 。 
它 包 括 以 下 三 个 既 相 互 作 用 又 相互 独立 的 因素 : 需要 、 驱 力 和 诱因 。 动 机 主要 有 激发 、 导 
向 、 维 持 和 调整 等 功能 。 

2. 动机 和 行为 之 间 有 着 复杂 的 关系 ， 具 体 表现 为 : 有 动机 不 一 定 有 行为 ， 有 行为 不 一 
定 有 动机 ;， 同 一 动机 可 能 产生 几 种 不 同 的 行为 ， 同 一 行为 可 能 受 不 同 动机 驱使 。 动机 强度 
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影响 工作 效率 ， 即 动机 不 足 或 过 强 ， 都 会 降低 工作 效率 ， 只 有 动机 处 于 最 佳 水 平 ， 工 作 效 
率 才 会 提高 。 


3. 心理 学 中 的 动机 理论 按 出 现时 期 不 同 分 为 两 大 类 : 生物 因素 的 动机 理论 和 认 知 因素 
的 动机 理论 。 前 者 主要 包括 本 能 理论 、 驱 力 理论 和 诱因 理论 等 ， 后 者 主要 包括 动机 的 认 知 
一 致 性 理论 和 动机 的 归 因 理论 等 。 

4. 按照 不 同 的 标准 可 把 动机 分 为 不 同 的 种 类 ， 如 生理 性 动机 与 社会 性 动机 、 外 部 动机 
与 内 部 动机 、 主 导 动机 与 辅助 动机 。 其 中 社会 性 动机 主要 有 : 成 就 动机 、 权 力 动机 、 亲 和 
动机 和 工作 动机 等 。 

5. 激发 动机 的 主要 策略 有 : 激发 动机 的 内 在 起 因 、 设 置 与 运用 动机 的 外 在 诱因 、 利 用 
员工 的 自我 调节 能 力 以 及 对 个 体 进行 归 因 训 练 等 。 在 动机 调适 方面 ， 主 要 包括 动机 方向 的 
调适 、 动 机 强度 的 调适 、 动 机 稳定 性 的 调适 和 动机 清晰 度 的 调适 等 。 


Dkp: 
1. 分 析 动 机 的 概念 和 不 同类 型 动机 的 含义 。 
2. 试 述 动机 理论 的 发 展 历程 。 
3. 简 述 耶 克 斯 一 多 德 逊 定律 及 其 管理 启示 。 
4. 简 述 认 知 失调 理论 ， 分 析 其 在 组 织 管理 中 的 应 用 价值 。 
5. 简 述 归 因 理论 ， 分 析 其 在 管理 活动 中 的 应 用 价值 。 
6. 激发 动机 的 主要 策略 有 哪些 ? 结合 管理 实践 谈 谈 你 的 看 法 。 
7. 动机 调适 的 基本 内 容 有 哪些 ? 试 结合 实际 对 某 一 内 容 的 调试 进行 分 析 。 
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现代 组 织 管理 的 核心 是 对 人 的 管理 。 任 何 组 织 的 创建 和 发 展 ， 组 织 内 的 一 切 物流 、 资 
金 流 、 信 息 流 的 运作 都 是 由 人 来 完成 的 ， 人 是 决定 组 织 成 败 的 最 关键 因素 。 组 织 中 人 的 积 
极 性 的 高 低 直接 影响 工作 的 绩效 ， 而 提高 人 的 工作 积极 性 ， 就 离 不 开 激励 。 因 此 ， 激 发 、 
调动 组 织 成 员 的 工作 积极 性 既是 企业 管理 的 基本 内 容 ， 又 是 管理 心理 学 研究 的 核心 问题 之 
一 。 本 章 首先 对 西方 的 激励 理论 加 以 介绍 和 分 析 ， 然 后 介绍 和 分 析 我 国 的 激励 理论 ， 最 后 
对 中 西方 的 激励 理论 做 一 简单 的 比较 ， 指 出 激励 理论 的 文化 限制 和 文化 相对 性 。 


第 一 凶 ”西方 的 激励 理 答 


什么 是 激励 ? 美国 管理 学 家 贝 雷 尔 森 和 斯 坦 尼 尔 (Berelson & Steiner) 给 激励 作 了 如 
下 的 定义 :“ 一 切 内 心 要 争取 的 条 件 、 希 望 、 愿 望 、 动 力 等 都 构成 了 对 人 的 激励 …… 它 是 
类 活动 的 一 种 内 心 状态 。” 由 于 人 的 行为 由 动机 而 引发 ， 因 此 ， 研 究 者 认为 ， 激 励 是 指 激发 
人 的 内 在 动机 ， 鼓 励 人 朝 着 所 期 望 的 目标 采取 行动 的 过 程 。 第 四 章 介绍 的 动机 理论 主要 说 
明了 人 采取 某 种 行为 的 原因 ， 而 对 于 管理 者 来 说 ， 关 注 的 焦点 则 是 怎样 使 员工 按照 组 织 期 
望 的 方向 产生 特定 的 行为 。 

激励 理论 是 关于 激励 的 基本 规律 、 机 制 及 方法 的 概括 和 总 结 ， 是 激励 在 管理 活动 中 赖 
以 发 挥 功能 的 理论 基础 。 自 20 世纪 20 年 代 以 来 ， 西 方 的 许多 管理 学 和 心理 学 家 分 别 从 不 
同 角 度 进 行 研究 、 探 索 ， 提 出 了 许多 激励 理论 。 这 些 理论 从 不 同 的 侧面 研究 人 的 行为 动因 ， 
但 每 一 种 理论 都 具有 其 局 限 性 ， 不 可 能 用 一 种 理论 去 解释 所 有 行为 激励 问题 。 各 种 激励 理 
论 可 以 相互 补充 ， 从 而 使 激励 理论 不 断 完善 。 

无 论 西方 的 激励 理论 多 么 千差万别 ， 但 它们 都 是 围绕 以 下 三 个 问题 展开 的 ， 都 是 为 了 
答 这 三 个 问题 : (1) 是 什么 激发 或 驱动 行为 的 ? 〈2) 是 什么 引导 行为 方向 的 ? (3) 是 
么 使 行为 得 到 维持 的 ?下面 就 以 这 三 个 问题 为 主线 ， 依 据 不 同 理论 回答 问题 的 侧重 点 不 
同 ， 对 西方 的 激励 理论 加 以 介绍 和 分 析 。 


a> 


一 、 是 什么 激发 或 驱动 行为 的 

在 这 个 问题 上 , 研究 者 们 已 经 提出 了 多 种 观点 , 下 面 仅 就 两 种 影响 较 大 的 理论 加 以 分 析 : 

一 种 是 马 斯 洛 (A.H.Maslow) 的 需要 层次 论 ， 另 一 种 是 赫 茨 伯 格 (FEHerzberg) 的 双 因 素 论 。 
(一 ) 需要 层次 论 

需要 层次 理论 是 由 美国 心理 学 家 马 斯 洛 在 1943 年 所 著 的 《人 的 行为 动机 》 一 书 中 提出 
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来 的 ， 该 理论 在 世界 上 广 为 流 传 ， 已 成 为 应 用 最 普遍 、 最 主要 的 激励 理论 之 一 。 

1. 需要 层次 论 的 基本 内 容 

马 斯 洛 的 需要 层次 论 主要 有 三 个 观点 。 

(1) 人 的 多 种 需要 分 为 五 个 层次 

马 斯 洛 认为 ， 需 要 是 人 类 行为 的 积极 的 动因 或 源泉 。 需 要 引起 动机 ， 动 机 驱动 行为 。 
因此 ， 弄 清楚 了 人 类 的 基本 需求 结构 或 层次 ， 就 能 很 好 地 说 明 、 解 释 、 预 测 和 控制 人 类 的 
行为 。 他 按照 由 低级 到 高 级 的 顺序 ， 将 人 的 需要 分 为 五 个 层次 : 生理 需要 、 安 全 需要 、 社 
交 需 要 、 尊 重 需 要 与 自我 实现 需要 。 

生理 需要 是 人 类 维持 其 生命 和 生存 最 基本 的 需要 , 也 是 需要 层次 的 基础 ， 包 括 对 食物 、 
水 、 性 以 及 避免 寒冷 或 炎热 的 需要 等 。 对 于 缺乏 这 类 东西 的 人 来 说 ， 其 主要 的 行为 动机 受 
生理 需要 支配 。 例 如 ， 一 个 极端 饥饿 的 人 ， 将 会 把 全 部 的 精力 用 在 砚 食 活动 上 ， 对 他 来 说 
有 食物 的 地 方 是 最 理想 的 去 处 。 马 斯 洛 曾 说 :“ 一 个 人 如 果 同 时 缺少 食物 、 安 全 、 爱 情 和 被 
尊重 等 ， 则 食物 的 渴求 可 能 最 为 强烈 。” 生理 需要 是 人 类 最 低层 次 的 需要 。 一 旦 这 种 需要 被 
满足 ， 人 们 便 开始 追求 更 高 层次 的 需要 。 

安全 需要 是 指 对 避免 危险 、 威 胁 和 剥夺 的 需要 。 最 常见 的 安全 需要 之 一 ， 就 是 保护 个 
人 免 受 肉体 上 的 危险 ， 如 火灾 或 事故 等 。 在 工业 部 门 ， 常见 到 这 类 标牌 :“ 此 区 禁止 吸烟 ”、 
“超过 此 处 必须 佩戴 护 目镜 ”等 ， 也 是 管理 者 为 满足 安全 需要 所 做 的 一 种 努力 。 第 二 种 安 
全 需要 是 经 济 保障 。 员 工 的 各 种 福利 待遇 ， 如 事故 保险 、 健 康 保险 以 及 人 寿 保险 等 ， 均 有 
助 于 满足 这 类 需要 。 第 三 种 安全 需要 是 对 有 秩序 的 、 可 预知 环境 的 需要 。 安 全 需要 的 涵义 
很 广泛 ， 从 世界 和 平 、 社 会 安定 直至 个 人 的 安全 等 都 属于 安全 需要 的 范畴 。 安 全 需要 是 人 
类 安居 乐 业 的 基本 保证 。 

社交 需要 是 指 个 人 对 爱 、 情 感 和 归属 的 需要 ， 主 要 包含 两 方面 内 容 : 一 是 爱 的 需要 ， 
即 人 都 希望 伙伴 之 间 、 同 事 之 间 关系 融洽 ,保持 友谊 和 忠诚 ,希望 得 到 甜美 而 忠贞 的 爱情 ， 
希望 爱 别人 ， 也 渴望 得 到 别人 的 爱 。 二 是 归属 的 需要 ， 即 个 体 都 有 一 种 要 求 归 属于 一 个 集 
团 或 群体 的 感情 ， 希 望 成 为 其 中 的 一 员 并 得 到 相互 关心 和 照顾 。 组 织 管理 者 应 该 认识 到 ， 
当 社 交 需 要 成 为 主要 的 激励 来 源 时 ， 员 工 们 会 把 工作 视 为 寻求 建立 温馨、 友善 、 和 谐 人 际 
关系 的 机 会 。 

尊重 需要 是 指 个 体 希望 获得 成 就 感 以 及 得 到 他 人 对 自身 价值 的 承认 与 尊重 。 尊 重 需要 
分 为 两 类 一 类 是 希望 有 实力 、 有 成 就 、 能 胜任 、 有 信心 以 及 要 求 独立 和 自由 ， 另 一 类 是 
要 求 有 名 誉 或 威望 ， 受 到 别人 的 赏识 、 关 心 、 重 视 或 高 度 评 价 。 马 斯 洛 认为 ， 尊 重 需要 得 
到 满足 ， 能 使 人 对 自己 充满 信心 ， 对 社会 满腔 热情 ， 体 会 到 自己 生活 在 世界 上 的 用 处 和 价 
值 。 但 尊重 需要 一 旦 受到 挫折 ， 就 会 使 人 产生 自卑 感 、 软 弱 感 、 无 能 感 ， 从 而 使 人 失去 生 
活 的 基本 信心 。 关 注 员 工 尊重 需要 的 管理 者 一 般 会 通过 公开 奖励 以 承认 其 工作 业绩 等 方式 
激励 员工 。 这 类 管理 者 会 采用 在 公司 报刊 上 撰写 文章 或 在 公报 栏 里 发 布 消息 等 方式 对 员工 
的 良好 表现 进行 表扬 。 当 然 ， 也 有 部 分 员工 不 喜欢 公开 表扬 而 宁愿 私下 里 被 肯定 成 绩 。 

自我 实现 需要 是 人 的 最 高 层次 的 精神 需要 。 它 是 指 发 挥 自我 内 在 潜力 ， 实 现 自己 理想 
和 抱负 的 需要 。 产 生 这 种 需要 的 人 决心 发 挥 自己 最 大 的 能 力 完成 难度 较 大 的 工作 任务 ， 成 
就 一 番 事 业 ， 努 力 使 自己 成 为 理想 的 人 。 这 种 需要 往往 通过 胜任 感 和 成 就 感 获得 满足 ， 音 
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乐 家 创作 出 天 知之 音 ， 作 家 写 出 千古 流芳 的 作品 ， 诗 人 吟唱 出 脸 秋 人 口 的 诗篇 …… 这 些 都 


是 借以 达到 自我 实现 的 途径 。 注 重 自我 实现 需要 的 管理 者 会 鼓励 员工 们 进行 工作 设计 ， 发 
挥 一 技 之 长 ， 或 者 给 予 班 组 自由 安排 工作 任务 的 权力 。 

2) 人 的 需要 分 等 分 层 ， 像 阶梯 一 样 逐渐 上 升 

马 斯 洛 认为 ， 人 的 五 个 层次 的 需要 是 由 低 向 高 排列 的 。 一 般 来 说 ， 只 有 在 低层 次 的 需 
要 得 到 满足 之 后 ， 人 才 会 进一步 追求 较 高 层次 的 需要 ， 而 且 低层 次 需要 满足 的 程度 越 高 
对 高 层次 需要 的 追求 就 越 强烈 。 马 斯 洛 将 五 种 需要 划分 为 高 、 低 两 级 。 生 理 需 要 和 安全 需 
要 属于 低级 需要 ， 这 些 需要 通过 外 部 条 件 使 人 满足 ， 如 借助 于 工资 收入 满足 生理 需要 ， 借 
助 于 法 律 制度 满足 安全 需要 等 。 社 交 需 要 、 尊 重 需 要 和 自我 实现 需要 是 高 级 需要 ， 这 些 需 
要 是 从 内 部 使 人 得 到 满足 的 ， 而 且 人 们 对 这 些 高 级 需要 永远 不 会 感到 完全 满足 ， 因 此 通过 
满足 员工 的 高 级 需要 来 调动 其 工作 积极 性 ， 具 有 更 稳定 、 更 持久 的 力量 。 人 在 不 同 的 发 展 
阶段 ， 其 需求 结构 也 不 同 。 一 般 来 说 ， 在 同一 时 期 内 ， 人 们 可 以 同时 存在 几 种 需要 ， 但 总 
有 一 种 需要 占 支 配 地 位 ， 它 决定 着 人 们 行为 的 方向 。 

(3) 未 被 满足 的 需要 才 有 激励 作用 

需要 是 促使 人 产生 某 种 动机 的 内 在 基础 。 当 一 个 人 一 无 所 求 时 ， 也 就 没有 什么 动力 与 
活力 ;反之 ， 若 一 个 人 有 所 需求 ， 就 必然 存在 着 激励 的 因素 。 五 个 层次 的 需要 是 人 生来 就 
有 的 ， 但 每 一 个 人 的 需求 强度 、 显 露 程度 可 能 不 同 ， 这 由 生物 的 、 文 化 的 和 环境 的 因素 共 
同 决定 。 另 外 ， 当 某 种 需要 得 到 满足 之 后 ， 这 种 需求 也 就 失去 了 对 行为 的 唤起 作用 ， 下 一 层 
次 的 尚未 满足 的 需求 就 会 成 为 人 们 行为 的 动力 。 高 层次 的 需要 , 不 仅 内 容 比 低层 次 需要 更 广 
泛 ， 实 现 的 难度 也 更 大 。 马 斯 洛 1943 年 曾经 指出 ，85% 的 生理 需要 和 70% 的 安全 需要 一 般 
会 得 到 满足 ， 但 只 有 50% 的 社交 需要 、40% 的 尊重 需要 和 10% 的 自我 实现 需要 能 得 到 满足 。 

2. 需要 层次 论 在 企业 管理 中 的 应 用 

马 斯 洛 的 需要 层次 论 第 一 次 系统 地 阐述 了 人 的 需要 与 行为 之 间 的 关系 ， 在 现代 企业 管 
理 中 具有 广泛 的 应 用 价值 。 表 5.1 列 出 了 不 同 层 次 需要 对 应 的 追求 目标 及 相应 的 管理 措施 。 


表 5.1 需要 层次 论 与 管理 措施 相关 表 ” 


需要 的 层次 诱因 (追求 的 目标 ) 管理 制度 与 措施 
身体 保健 (医疗 设备 )、 工作 时 间 (休息 )、 
. 生理 十 薪水 ， 的 工作 环境 ， $ 5 
1. 生理 需要 薪水 ， 健 康 的 工作 环境 ， 各 种 福利 。 | 住宅 设施 、 福 利 设备 
. 雇佣 保证 、 退 休 人 金 制度 、 健 康 保险 制度 、 
ZAE 只 位 的 保障 ， 意 外 的 防止 
2. 安全 需要 职位 的 保障 ， 意 外 的 防止 yrerenns 
i, en 友谊 (良好 的 人 群 关系 ), 团体 的 接纳 | 协 谈 制度 、 利 润 分 配制 度 、 团 体 活动 制度 、 
eee 与 组 织 的 一 至 互助 金 制度 、 娱 乐 制度 、 教 育 训练 制度 
i WEEE 地 位 、 名 誉 、 权 力 、 责 任 、 与 他 人 薪 | 人 事 考核 制度 、 晋 升 制度 、 表 彰 制 度 、 奖 
ee 水 之 相对 高 低 金 制度 、 选 拔 进修 制度 、 委 员 会 参与 制度 
5、 自 我 实现 需要 | 能 发 展 个 人 特长 的 组 织 环境 ， 具 有 挑 | 决策 参与 制度 、 提 案 制度 、 研究 发 展 计划 、 
j 战 性 的 工作 劳资 会 议 


o 转 引 自 俞 文 钊 . 管理 心理 学 . 上 海 : 东方 出 版 中 心 ，2002: 第 249 页 
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从 表 5.1 可 以 看 出 ， 管 理 者 可 以 根据 五 种 需要 层次 对 员工 的 多 种 需要 进行 归 类 和 确认 ， 
然后 了 解 员工 未 满足 的 或 正在 追求 的 需要 是 什么 ， 采 取 相 应 的 管理 制度 与 措施 进行 激励 ， 
既 不 能 落后 、 又 不 能 超前 于 员工 的 需求 状况 。 这 就 是 说 ， 当 员工 的 低层 次 需要 未 得 到 满足 
时 ， 不 要 奢望 他 们 有 更 高 的 献身 精神 ， 应 把 解决 他 们 的 衣食 住 行 问题 放 在 首位 ， 而 当 员工 
的 低层 次 的 需要 被 满足 了 时 ， 又 不 能 一 味 地 停留 于 用 物质 奖励 的 办 法 来 刺激 他 们 ， 应 该 创 
设 更 好 的 工作 和 人 际 环境 ， 满 足 他 们 更 高 层次 的 需要 。 在 某 种 程度 上 说 ， 一 个 企业 或 组 织 
员工 需求 层次 的 高 低 ， 应 作为 该 企业 或 组 织 管理 成 败 的 重要 标志 之 一 。 员 工 的 需求 层次 愈 
高 ， 说 明 这 个 企业 的 管理 愈 成 功 ， 反 之 亦 然 。 

3. 对 需要 层次 论 的 评价 

西方 管理 心理 学 对 马 斯 洛 的 需要 层次 论 的 评价 是 各 不 相同 的 。 总 的 来 说 ， 既 重视 这 一 
理论 ， 又 指出 了 这 一 理论 的 不 足 之 处 。 

一 方面 ， 马 斯 洛 的 需要 层次 论 有 其 科学 性 的 一 面 。 第 一 ， 马 斯 洛 对 人 类 的 需要 进行 系 
统 研究 ， 把 千差万别 的 人 类 需要 归纳 为 五 个 层次 ， 并 就 五 个 层次 需要 的 内 容 和 层次 间 的 关 
系 作 了 详细 阐述 ， 这 与 以 往 心 理学 所 进行 的 零散 、 不 系统 的 研究 相 比 ， 无 疑 是 前 进 了 一 大 
步 。 因 此 ， 需 要 层次 论 对 心理 学 的 需要 动机 理论 发 展 是 一 个 重要 的 贡献 。 第 二 ， 马 斯 洛 提 
出 的 需要 层次 性 和 需要 由 低级 向 高 级 发 展 的 趋向 ， 在 某 种 程度 上 是 符合 人 类 需要 发 展 的 一 
般 规律 的 。 一 个 人 从 出 生 到 成 年 ， 其 需要 的 发 展 基本 上 是 按照 马 斯 洛 提出 的 需要 层次 进行 
的 。 第 三 ， 马 斯 洛 的 需要 理论 为 企业 管理 指出 了 调动 积极 性 的 工作 方向 和 内 容 。 例 如 ， 任 
何 企业 都 应 该 从 物质 和 精神 两 方面 去 满足 员工 的 合理 需要 ， 同 时 要 根据 不 同 员工 不 同 的 需 
要 层次 ， 针 对 性 地 采取 不 同 的 管理 措施 。 

另 一 方面 ， 马 斯 洛 的 需要 层次 论 也 有 局 限 性 和 不 足 之 处 。 第 一 ， 马 斯 洛 的 需要 理论 绝 
大 部 分 谈 的 是 人 的 自然 需要 ， 忽 视 了 社会 存在 对 人 的 成 长 所 具有 的 影响 。 马 斯 洛 认为 人 的 
需要 都 是 本 能 的 活动 ， 都 是 与 生 俱 来 的 。 人 有 生理 需要 是 为 了 维持 自己 的 生存 ， 人 有 安全 
需要 是 出 于 趋 利 避 害 的 本 能 ， 人 有 社交 需要 是 为 了 享受 生活 的 乐趣 ， 人 有 尊重 和 自我 实现 
的 需要 是 为 了 能 出 人 头 地 ， 高 高 在 上 。 这 样 就 完全 和 否定 了 社会 存在 对 人 的 成 长 的 决定 性 影 
响 ， 宣 扬 个 人 主义 的 实质 非常 明显 。 第 二 ， 马 斯 洛 的 需要 层次 论 带 有 一 定 的 机 械 主义 色彩 。 
把 人 的 需要 层次 看 成 是 固定 的 程序 ， 认 为 只 有 满足 了 低 一 级 的 需要 层次 之 后 ， 才 能 进入 下 
一 层次 的 需要 ， 这 显然 是 机 械 的 。 它 忽视 了 人 的 主观 能 动 性 ， 忽 视 了 高 层次 需要 对 低层 次 
需要 影响 的 一 面 ， 忽 视 了 为 了 崇高 理想 ， 人 可 以 忍受 物质 生活 困难 带 来 的 痛苦 ， 甚 至 牺牲 
宝贵 生命 的 事实 。 

(=) 双 因 素 论 

双 因 素 理论 是 美国 心理 学 家 弗 里 德里 克 。 赫 茨 伯 格 提出 的 。 像 马 斯 洛 一 样 ， 赫 茨 伯 格 
试图 弄 清楚 究 竞 是 哪些 因素 激发 或 驱动 组 织 中 员工 的 行为 ， 但 他 不 是 在 个 人 的 内 在 需要 中 
去 找 原因 ， 而 是 将 目光 投向 了 个 人 之 外 的 工作 条 件 和 环境 ， 试 图 直接 查 明 哪些 因素 影响 员 
工 的 满意 程度 及 其 对 工作 的 积极 或 消极 态度 。 

1. 双 因素 论 的 基本 内 容 

20 世纪 50 年 代 后 期 ， 赫 茨 伯 格 在 匹兹堡 心理 研究 所 与 其 同事 们 ， 对 该 地 区 的 11 个 工 
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商业 机 构 中 的 200 位 工程 师 和 会 计 师 进行 了 工作 满意 感 方面 的 调查 ， 发 现 使 受 访 人 员 不 满 
意 的 因素 多 与 他 们 的 工作 环境 有 关 , 而 使 他 们 感到 满意 的 因素 通常 是 由 工作 本 身 所 产生 的 。 
根据 调查 结果 ， 赫 芯 伯 格 提 出 了 双 因 素 理论 ， 把 企业 中 影响 人 的 积极 性 的 因素 ， 分 为 激励 
因素 和 保健 因素 两 大 类 。 

激励 因素 (motivative factors) 是 导致 满意 的 因素 ， 往 往 与 工作 内 容 或 工作 成 果 有 关 。 
这 类 因素 有 : 成 就 、 赏 识 、 工 作 本 身 的 吸引 力 、 责 任 、 发 展 等 ， 如 表 5.2 所 示 。 它 们 能 产 
生 直 接 的 激励 作用 ， 使 员工 对 工作 有 一 种 满足 感 。 这 是 影响 人 们 工作 的 内 在 因素 ， 能 够 促 
进入 们 积极 进取 ， 不 断 提 高 工作 效率 ， 因 此 将 这 类 因素 称 为 激励 因素 。 

保健 因素 (hygiene factors) 是 导致 人 们 不 满意 的 因素 ， 往 往 与 工作 环境 或 外 在 因素 有 
关 。 这 类 因素 有 : 公司 政策 与 行政 管理 、 监 督 、 工 作 条 件 、 人 际 关 系 、 地 位 、 安 全 和 生活 
条 件 以 及 薪金 等 ， 如 表 5.2 所 示 。 保 健 因素 没有 激励 人 的 作用 ， 但 却 带 有 预防 性 ， 具 有 使 
人 保持 积极 性 、 维 持 工作 现状 的 作用 。 打 个 比方 : 你 在 回 家 的 路 上 滑 了 一 跤 ， 手 部 摔 破 了 
皮 。 你 回 家 后 在 伤 处 涂 上 碘 酒 。 两 周 后 你 的 手 完 全 康复 。 虽 然 碘 酒 没有 使 你 的 手 比 受伤 前 
更 健康 ， 但 却 防止 了 伤口 进一步 恶化 ， 而 且 帮 助 你 的 手 恢复 原状 。 这 就 是 保健 的 作用 。 


表 5.2 激励 因素 和 保健 因素 


激励 因素 TEF) 保健 因素 (环境 ) 


成 就 公司 政策 与 行政 管理 

赏识 监督 

工作 本 身 的 吸引 力 工作 条 件 

责任 人 际 关系 

发 展 地 位 
安全 和 生活 条 件 
薪金 


关于 激励 因素 与 保健 因素 与 人 们 的 工作 满意 度 和 工作 态度 的 关系 ， 赫 茨 伯 格 指出 ， 传 
统 上 认为 满意 的 对 立 面 是 不 满意 的 看 法 是 不 正确 的 。 实 际 上 ,， 有 两 个 独立 的 满意 程度 量 表 ; 
一 个 是 反映 从 不 满意 到 没有 不 满意 变化 的 量 表 ， 主 要 受 保健 因素 的 影响 ， 另 一 个 是 反映 从 
没有 满意 到 满意 变化 的 量 表 ， 主 要 受 激励 因素 的 影响 。 在 这 两 个 分 量 表 上 ， 人 们 对 工作 的 
态度 的 变化 也 是 不 同 的 ， 如 图 5.1 所 示 。 


一 保健 因素 0 
不 满意 没有 不 满意 
(对 工作 的 消极 态度 》 (对 工作 的 中 性 态度 》 
0 激励 因素 + 
(对 工作 的 中 性 态度 》 (对 工作 的 积极 态度 》 


图 5.1 赫 茨 伯 格 的 双 因素 理论 
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2， 双 因素 理论 对 管理 的 启示 

很 显然 ， 按 照 双 因素 理论 ， 在 管理 实践 中 ， 为 了 增加 员工 的 满意 程度 ， 充 分 调动 他 们 
的 工作 积极 性 ， 就 不 能 仅仅 限于 改善 企业 的 物质 条 件 或 工作 环境 这 些 保健 因素 ， 更 为 重要 
的 是 改善 激励 因素 ， 为 每 个 员工 提供 发 挥 才 能 的 机 会 ， 增 强 他 们 的 成 就 感 和 责任 心 ， 让 他 
们 感到 有 前 途 、 有 奔 头 。 否则 的 话 ， 即 便 作 业 的 工作 环境 和 条 件 再 好 ， 付 出 再 多 ， 也 只 能 
让 员工 感到 没有 什么 不 满意 的 ， 而 不 能 让 他 们 感到 满意 ， 因 而 难以 起 到 调动 员工 工作 积极 
性 的 作用 。 许 多 管理 者 已 经 从 双 因 素 理论 中 得 到 启示 ， 在 企业 管理 中 ， 采 用 工作 让 富 化 、 
工作 扩大 化 和 弹性 工时 等 具体 措施 来 调动 员工 的 工作 积极 性 。 关 于 这 方面 的 具体 内 容 将 在 
第 六 章 中 具体 介绍 。 

需要 指出 的 是 ， 双 因素 理论 是 在 美国 的 文化 背景 下 提出 来 的 。 我 国 与 国外 的 社会 制度 、 
国情 、 民 族 传统 不 同 ， 因 而 在 企业 中 ， 哪 些 因素 应 该 属于 保健 因素 ， 哪 些 因素 应 该 属于 激 
励 因素 ， 与 国外 的 划分 是 有 差异 的 。 对 于 每 一 个 人 来 说 ,激励 因素 和 保健 因素 也 各 不 相同 ， 
同一 个 因素 ， 对 一 个 人 来 说 是 激励 因素 ， 而 对 另 一 个 人 来 说 可 能 属于 保健 因素 。 因 此 实际 
应 用 时 ， 应 区 别 对 待 不 同人 的 保健 因素 和 激励 因素 ， 才 能 提高 激励 效果 。 


二 、 是 什么 引导 行为 方向 的 


个 体 的 行为 不 仅 由 内 在 或 外 在 力量 所 驱动 ， 而 且 有 一 定 的 目标 和 方向 。 处 于 某 个 组 织 
或 机 构 中 的 个 人 ， 当 被 某 种 力量 激发 或 驱动 采取 行动 时 ， 通 常 不 会 不 计 后 果 ， 莽 撞 行 事 ， 
他 总 是 要 将 其 行为 指向 特定 的 目标 。 有 些 人 可 能 将 其 行为 指向 较 高 层次 的 工作 目标 ， 而 另 
一 些 人 可 能 将 其 行为 指向 工作 之 外 的 目标 。 因 此 ， 开 清楚 是 什么 在 引导 个 人 的 行为 方向 ， 
对 于 管理 工作 也 很 有 启发 意义 。 在 这 个 问题 上 有 两 种 理论 影响 较 大 : 一 是 洛克 (E.A.Locke) 
等 人 提出 的 目标 设置 理论 (the goal-setting theory )， 另 一 种 是 弗 鲁 姆 (V.H.Vroom) 提出 的 
期 望 理论 (the expectancy theory). 

(一 ) 目标 设置 理论 

人 的 行为 大 多 是 有 目的 性 的 行为 。 一 个 人 的 行为 有 无 目的 性 ， 其 结果 大 不 一 样 。 心 理 
学 的 许多 研究 也 表明 ， 漫 不 经 心 的 练习 是 没有 什么 作用 的 ， 在 掌握 技能 的 过 程 中 ， 练 习 者 
为 自己 确立 一 定 的 目标 ， 对 于 提高 练习 的 效果 具有 重要 意义 。 例 如 ， 练 习 游泳 时 ， 练 习 者 
确定 当天 或 一 个 阶段 内 所 要 达到 的 目标 ， 并 且 向 这 一 目标 奋斗 ， 就 会 有 助 于 练习 效果 的 提 
高 。 正 是 基于 这 样 的 观点 ， 洛 克 等 人 提出 了 目标 设置 理论 。 

1. 目标 设置 理论 的 基本 内 容 

目标 设置 理论 的 主要 观点 是 : 管理 者 不 需要 直接 控制 员工 的 行为 ， 即 使 这 样 做 了 ， 也 
常常 是 事倍功半 ， 效 果 也 不 会 好 ， 相 反 ， 通 过 设 定 一 些 为 员工 所 接受 和 认同 的 目标 来 指引 
其 行为 ， 常 常 可 以 起 到 事半功倍 的 效果 ， 因 为 目标 本 身 具 有 内 在 激励 价值 。 同 时 ， 管 理 者 
还 可 以 通过 对 员工 提供 目标 达成 程度 的 回馈 信息 , 来 使 目标 成 为 一 个 更 加 有 效 的 激励 因子 。 
洛克 等 人 设计 了 一 个 个 体 目标 设置 与 绩效 模型 ， 如 图 5.2 所 示 。 
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挑战 : 
目标 难度 

目标 清晰 度 
自我 效能 感 


调节 变量 : 
能 力 
目标 承诺 


反馈 
任务 复杂 性 


图 5.2 目标 设置 模型 


从 这 个 模型 中 可 以 看 出 引发 个 体高 绩效 水 平 的 因素 及 其 关系 。 该 模型 的 基本 观点 是 把 
目标 看 作 一 种 激励 因素 ， 因 为 它 可 以 让 人 们 将 目前 的 绩效 与 期 望 达到 的 目标 进行 比较 。 从 
某 种 程度 上 来 说 ， 人 们 一 般 会 认为 ， 如 果 他 们 目前 的 水 平 达 不 到 目标 的 要 求 ， 他 们 就 不 会 
感到 满足 。 但 只 要 他 们 相信 ， 经 过 努力 是 可 以 达到 目标 的 ， 他 们 就 会 努力 工作 并 实现 目标 。 

目标 有 两 个 关键 特征 :目标 难度 和 目标 清晰 度 。 

目标 难度 是 指 一 项 目标 的 挑战 性 和 需要 努力 的 程度 。 目 标 难 度 会 影响 员工 对 目标 的 接 
受 与 认可 。 当 员工 认为 一 项 目标 可 行 且 有 意义 时 ， 他 们 就 愿意 付出 努力 追求 该 目标 ;而 当 

-项 目标 太 简 单 或 太 困 难 时 ， 目 标 不 会 被 接收 和 认可 ， 因 此 也 就 失去 了 激励 的 作用 。 

目标 清晰 度 是 指 一 项 目标 的 明确 与 清楚 程度 。 许 多 事实 证 明 ， 把 目标 订 得 明确 要 比 笼 
统 地 要 求 “ 你 们 好 好 干 吧 ”好 得 多 。 国 外 研究 表明 : 若干 人 参加 试验 ， 先 根据 他 们 的 成 绩 、 
能 力 和 态度 对 其 评分 ， 然 后 将 他 们 分 别 派 到 一 个 积极 性 高 和 一 个 积极 性 低 的 小 组 去 。 给 那 
些 积极 性 低 的 小 组 布置 十 分 具体 的 工作 目标 , 而 对 积极 性 高 的 小 组 则 只 告诉 他 们 “好 好 干 ”。 
结果 表明 ， 那 个 积极 性 低 的 小 组 ， 无 论 在 工作 成 绩 还 是 对 工作 态度 方面 ， 都 很 快 赶 上 并 超 
过 了 高 积极 性 的 小 组 。 

2. 目标 设置 理论 在 管理 中 的 应 用 

根据 上 述 目标 设置 理论 ， 在 实际 的 管理 活动 中 ， 管 理 者 应 注意 以 下 两 点 : 首先 ， 应 及 
时 了 解 员工 的 目标 设置 状况 。 如 果 管 理 者 了 解 员工 所 拥有 的 目标 ， 知 道 他 们 重视 什么 或 期 
望 得 到 什么 ， 就 有 了 制定 激励 措施 的 依据 。 其 次 ， 管 理 者 应 采取 一 定 的 措施 引导 员工 的 目 
标 设 置 ， 目 前 在 很 多 企业 中 盛行 的 目标 管理 就 是 从 这 一 角度 出 发 的 。 

目标 管理 (Management by Objectives), (HFK MBO， 是 一 种 管理 技术 ， 其 创始 人 是 美 
国 管理 心理 学 家 德 鲁 克 〈PeterF.Druker)。 目 标 管 理 是 指 管理 者 和 员工 为 工作 绩效 和 个 人 发 
展 共同 设置 目标 ， 定 期 对 员工 在 实现 目标 过 程 中 的 进步 进行 评价 ， 并 对 个 体 、 团 队 、 部 门 
和 组 织 的 目标 进行 整合 。 
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目标 管理 的 具体 做 法 可 分 为 三 个 阶段 : 第 一 阶段 是 目标 的 设立 。 企 业 设 立 总 目标 ， 员 
工 积极 主动 地 参与 目标 设置 ， 或 者 就 选择 什么 目标 提出 建议 ， 或 者 至 少 能 和 上 级 一 起 讨论 
并 同意 这 些 目标 。 目 标 要 订 得 尽 可 能 具体 。 每 个 部 门 根据 总 目标 ， 会 同上 级 订立 部 门 目标 ， 
员工 再 根据 所 属 部 门 的 目标 订立 个 人 目标 ， 从 而 形成 一 个 目标 链 。 第 二 阶段 是 过 程 管理 。 
用 一 整套 管理 控制 的 方法 去 实施 目标 ， 但 主要 是 放手 让 员工 发 挥 各 自 的 积极 性 ， 完 成 自己 
所 订立 的 个 人 目标 。 具 体 实 施 办 法 可 由 各 人 自行 确定 ， 不 必 人 人 一 样 、 千 篇 一 律 。 第 三 个 
阶段 是 对 照 既定 目标 来 考评 效果 ， 并 讨论 未 达成 目标 的 原因 ， 同 时 为 下 一 个 目标 管理 周期 
创造 更 好 的 条 件 ， 以 利于 设置 新 目标 。 

目标 管理 就 是 强调 围绕 企业 的 经 营 或 活动 目标 开展 管理 活动 。 在 此 ， 目 标 设置 显得 十 
分 重要 ， 它 可 以 将 员工 的 行为 统一 在 一 个 方向 上 ， 调 动员 工 的 积极 性 ， 提 高 工作 效率 。 

(二 ) 期 望 理论 

对 激励 问题 解释 得 最 全 面 的 ， 是 美国 心理 学 家 弗 鲁 姆 于 1964 年 在 《工作 与 激励 》 一 书 
中 提出 的 期 望 理论 ， 虽 然 它 也 受到 一 些 批评 ， 但 有 大 量 的 研究 支持 这 一 理论 。 

1. 期 望 理论 的 基本 内 容 

该 理论 认为 ， 只 有 当 人 们 认为 实现 预定 目标 的 可 能 性 很 大 ， 并 且 实 现 这 种 目标 又 具有 
很 重要 的 价值 时 ， 该 目标 才 会 对 人 产生 最 大 的 激励 作用 。 换 句 话 说， 决定 行为 的 因素 有 两 
个 : 期 望 值 和 效 价 。 激 励 的 程度 由 期 望 值 与 效 价 的 乘积 决定 ， 用 公式 表示 为 : 

激励 程度 (MD = 期 望 值 E) X 效 价 CV) 

其 中 ， 激 励 程度 是 指 调动 人 的 积极 性 、 激 发 人 内 部 潜力 的 强度 。 

期 望 值 是 指 人 们 根据 自己 的 经 验 判 断 一 定 的 行为 能 够 导致 某 种 结果 、 满 足 需 要 的 概率 。 
例如 ， 一 个 人 认为 自己 考取 大 学 的 概率 很 高 ， 相 当 有 把 握 ， 那 么 他 的 期 望 值 就 很 高 ， 如 果 
他 认为 自己 考取 大 学 的 可 能 性 很 低 ， 那 么 他 的 期 望 值 就 很 低 。 

效 价 是 指 达到 目标 对 于 满足 个 人 需要 的 价值 。 例 如 ， 有 一 个 人 希望 通过 努力 得 到 升迁 
的 机 会 ， 这 就 表明 ， 他 的 升迁 欲 高 ， 升 迁 在 心目 中 的 效 价 就 很 高 ; 如果 一 个 人 对 升迁 漠 不 
关心 ， 升 迁 对 于 他 来 说 ， 效 价 就 很 低 。 

该 公式 说 明 ， 假 如 一 个 人 把 目标 的 价值 看 得 很 高 ， 估 计 实 现 目标 的 概率 很 大 ， 那 么 该 
目标 对 他 的 激发 动机 就 越 强烈 ， 焕 起 的 内 部 力量 也 就 越 大 。 不 妨 举 例 来 说 明 三 者 之 间 的 关 
系 : 一 位 公司 销售 经 理 对 他 的 一 位 销售 员 说 ， 如 果 他 今年 能 完成 1000 万 元 的 销售 额 ， 公 司 
将 奖励 他 一 套 住房 。 这 时 组 织 的 目标 是 1000 万 元 的 销售 额 , 个 人 的 目标 是 一 套 住房 。 如 果 
一 套 住房 正 是 这 位 销售 员 梦 霖 以 求 的 ， 那 么 住房 对 他 的 效 价 就 很 高 ;， 而且， 销售 员 根 据 今 
年 的 行情 ， 认 为 自己 再 努力 一 点 ，1000 万 元 的 销售 额 是 可 以 完成 的 ， 那 么 实现 目标 的 期 望 
值 也 很 高 ， 这 时 这 位 销售 员 的 工作 积极 性 就 会 很 高 。 

效 价 和 期 望 值 的 不 同 结 合 ， 会 产生 不 同 的 激励 力量 ， 其 情况 有 以 下 几 种 : 

(1) E 高 XV 高 =M 高 

(2) E x vV =M 中 

G) E 低 XV 低 =M 低 

(4) EÑ XV 低 =M 低 
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(5)E 低 XV 高 =M 低 

可 见 ， 要 使 被 激励 对 象 的 内 部 力量 达到 最 大 ， 效 价值 和 期 望 值 都 必须 很 高 。 当 效 价 和 
期 望 值 中 有 一 项 的 值 很 低 时 ， 这 件 事 对 被 激励 对 象 来 说 就 缺乏 激励 力量 。 

为 了 使 激发 力量 达到 最 佳 值 ， 弗 鲁 姆 提出 了 人 的 期 望 模式 ， 如 图 5.3 所 示 。 


图 5.3 简化 的 期 望 模型 


鲁 姆 认为 ， 根 据 人 的 期 望 模型 ， 为 了 有 效 地 激发 员工 的 工作 动机 ， 需 要 正确 处 理 好 
以 下 三 种 关系 : 

第 一 ， 努 力 与 绩效 的 关系 

信 们 总 是 希望 通过 一 定 的 努力 达到 预期 的 目标 。 如 果 个 体 主观 上 认为 通过 自己 的 努力 
达到 预期 目标 的 概率 高 ， 就 会 有 信心 ， 就 可 能 激发 出 很 强 的 工作 动机 ; 反之 ， 就 会 失去 内 
在 的 动机 ， 导 致 工作 不 积极 

第 二 ， 绩 效 与 奖励 的 关系 

人 们 总 是 希望 获得 成 绩 后 能 够 得 到 奖励 。 这 种 奖励 是 广义 的 ， 既 包括 提高 工资 、 多 发 
奖金 等 物质 奖励 ， 也 包括 表扬 、 自 我 成 就 感 、 被 赏识 等 精神 奖励 。 对 于 一 项 干 得 出 色 的 工 
作 ， 甚 至 连 象征 性 的 口头 上 人 正如 马克 。 吐 温 (Mark Twin) 所 说 :“ 我 
能 仅 赁 一 名 赞美 而 生活 两 个 月 。 Wan rn i 
A a nee 会 影响 工作 的 热情 和 动力 。 如 果 员 工 
ea en wk ea un uses 
员工 的 优异 表现 ， 并 及 时 给 以 反馈 、 表 示 认 可 是 十 分 重要 的 。 基 于 这 种 思想 ， 一 些 公司 已 
采取 了 非常 有 创意 的 措施 ( 见 表 5.3) 来 及 时 地 对 员工 的 表现 表示 认可 。 


表 5.3 一 些 公司 的 非 金钱 认可 方式 


公司 认可 的 方式 
E 事 他 们 所 喜 运 到 
告 戴尔 药品 的 临床 测试 设计 将 所 有 员工 288 名 ) 从事 他 们 所 喜爱 的 户外 运动 的 


照片 沿 着 走廊 张贴 

洛 哈 德 特 电镀 公司 钢铁 制造 厂 eee 工 实行 自我 管理 

学 学 那 提 机 场 附近 的 公司 联合 起 来 为 住 得 较 远 的 员工 提供 免费 的 交通 
50 家 小 型 公司 

MEA RAE 环境 咨询 公司 建立 电话 交流 设备 以 使 某 些 员工 在 家 中 工作 更 方便 


多 种 经 营 


第 三 ， 奖 励 与 满足 个 人 需要 的 关系 

奖励 要 能 够 满足 个 人 的 需要 ， 如 生理 需要 、 尊 重 需 要 、 自 我 实现 需要 等 。 由 于 人 与 人 
之 间 在 年 龄 、 性 别 、 社 会 地 位 、 经 济 条件 等 方面 存在 差别 ， 反 映 在 需要 上 也 有 明显 的 个 体 
差异 。 因 此 对 同一 种 奖励 ， 不 同 的 人 所 体验 到 的 效 价 不 同 ， 所 以 同样 的 奖励 对 不 同 员工 所 
具有 的 吸引 力也 不 同 。 员 工 也 会 对 得 到 的 奖励 满足 自己 需要 的 程度 或 可 能 性 作出 估计 和 评 
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价 ， 这 种 估计 与 评价 也 会 影响 奖励 的 效果 。 

2. 期 望 理论 对 管理 的 启示 

期 望 理论 的 优点 在 于 ， 它 避免 了 马 斯 洛 和 赫 茨 伯 格 研究 方法 中 的 简单 化 的 倾向 ， 将 员 
工 工作 动机 的 产生 过 程 考 虑 得 更 加 复杂 ， 因 而 更 加 符合 现实 情景 中 员工 动机 变化 的 规律 ， 
为 管理 者 进行 员工 激励 提供 了 许多 有 价值 的 启示 。 

第 一 ， 管 理 者 应 设法 确定 每 个 员工 所 应 得 的 报酬 。 具 体 办 法 是 : 观察 员工 对 于 不 同 报 
酬 的 反应 ， 以 及 向 员工 们 询问 他 们 希望 从 工作 中 获取 何 种 类 型 的 报酬 。 

第 二 ， 管 理 者 应 该 采用 可 观察 、 可 计量 的 术语 对 员工 表现 好 、 一 般 和 差 的 等 级 进行 界 
定 ， 使 员工 们 明白 公司 对 于 他 们 的 期 望 是 什么 。 

第 三 ， 管 理 者 应 该 确保 为 员工 们 所 设置 的 业绩 水 平 标准 是 他 们 经 过 努力 能 达到 的 。 

第 四 ， 管 理 者 应 将 企业 特殊 的 业绩 要 求 与 员工 所 渴望 的 工作 报酬 直接 挂钩 ， 当 员工 实 
现 或 超额 实现 了 业绩 标准 时 ， 应 及 时 兑现 相关 的 奖励 ， 给 于 赞扬 或 认可 。 例 如 ， 如 果 一 位 
员工 达到 了 升 职 所 要 求 的 业绩 水 平 ， 那 么 他 就 应 该 被 立即 提升 。 

第 五 ， 管 理 者 应 确保 结果 或 报酬 的 变化 大 到 足以 激发 个 体 作出 努力 的 程度 ， 还 应 该 保 
证 所 给 予 的 奖励 或 回报 是 员工 所 渴望 的 、 有 了 吸引 力 的 。 微 不 足 道 的 奖励 或 不 适当 的 奖励 对 
员工 都 是 没有 意义 的 ， 不 具有 激励 价值 。 


三 、 是 什么 使 行为 得 到 维持 的 


当 企业 员工 受到 某 种 因素 的 驱动 ， 产 生 了 一 种 目标 行为 时 ， 这 种 行为 如 何 才能 得 到 维 
持 呢 ? 关于 这 个 问题 也 有 两 种 较 有 影响 的 理论 : 一 种 是 源 于 斯 金 纳 〈B.F.Skinner) 的 操作 
性 条 件 反 射 概念 的 强化 理论 (reinforcement theory); 另 一 种 是 亚当 斯 (J.S.Adams) 的 公平 
理论 〈equity theory). 

(一 ) 强化 理论 

本 章 前 面 所 探讨 的 激励 理论 都 是 从 纯 理 论 的 角度 出 发 ， 这 种 方法 最 大 的 问题 是 不 易 进 
行 科 学 的 度量 和 观察 。 例 如 ， 如 何 度量 当事人 对 地 位 或 者 自尊 的 需求 ? 美国 心理 学 家 斯 金 
纳 率先 提出 了 强化 理论 ， 试 图 解释 行为 及 其 后 果 之 间 的 关系 。 

1. 强化 理论 的 基本 观点 

强化 理论 认为 人 的 行为 是 由 外 部 因素 控制 的 ， 控 制 行 为 的 因素 称 为 强化 物 。 强 化 物 是 
在 行为 之 后 紧 接 着 引入 的 一 个 结果 ， 它 提高 了 行为 重复 的 可 能 性 ， 因 此 ， 强 化 理论 认为 行 
为 是 其 引入 的 结果 的 函数 。 按 照 这 种 理论 ， 对 员工 的 工作 表现 或 成 绩 的 强化 (如 物质 奖励 
等 ) 是 使 其 行为 得 以 维持 的 主要 手段 。 斯 金 纳 提出 了 几 种 行为 改造 策略 ， 如 图 5.4 所 示 。 


引入 结果 没有 结果 消除 结果 
行为 增加 或 保持 正 强化 负 强 化 


行为 减弱 或 消退 


图 5.4 行为 改造 策略 
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C1) 正 强化 。 正 强化 是 指 某 种 行为 后 ， 引 入 一 种 结果 〈 这 种 结果 通常 来 说 是 积极 的 ， 
既 包 括 奖 金 等 物质 奖励 ， 还 包括 表扬 、 提 升 、 改 善 工 作 关 系 等 精神 奖励 )， 使 该 行为 得 到 增 
加 或 保持 。 也 就 是 说 ， 奖 励 那 些 符合 组 织 目 标的 行为 ， 以 便 使 这 些 行 为 得 到 进一步 加 强 。 
员工 在 成 功 完成 一 项 重大 项 目 之 后 得 到 的 奖励 就 是 一 种 正 强化 ， 奖 励 的 目的 是 为 了 使 类 似 
的 行为 得 到 维持 或 加 强 。 

(2) 负 强 化 。 负 强化 是 指 某 种 行为 后 ， 去 除 或 避免 一 种 结果 (这 种 结果 通常 来 说 是 消 
极 的 ， 如 扣发 奖金 、 批 评 等 ), 使 该 行为 得 到 增加 或 保持 。 员工 上 班 迟到 会 受到 上 司 的 批评 ， 
一 旦 他 意识 到 错误 ， 按 时 上 班 了 ， 上 司 就 不 再 批评 ， 这 就 是 一 种 负 强 化 。 正 强化 和 负 强 化 
都 是 为 了 使 某 种 行为 得 到 保持 或 增强 。 

G) 惩罚。 惩罚 就 是 对 不 良 行为 给 予 批评 或 处 分 ， 它 可 以 减少 这 种 不 良 行为 的 重复 出 
现 ， 弱 化 该 行为 。 惩 罚 既 可 以 是 引入 一 种 不 愉快 的 结果 《〈 如 要 求 加 班 、 给 予 批评 )， 也 可 以 
是 取消 一 种 愉快 的 结果 (如 扣发 奖金 、 不 再 给 予 表扬 )。 

(4) 消退 。 消 退 是 指 对 某 种 行为 不 采取 任何 强化 措施 ， 既 不 奖励 也 不 惩罚 。 这 是 一 种 
消除 不 合理 行为 的 策略 ， 因 为 倘若 一 种 行为 得 不 到 强化 , 那么 这 种 行为 的 重复 率 就 会 下 降 。 
例如 ， 当 员工 表现 出 的 良好 行为 屡次 都 被 上 司 所 忽视 时 ， 那 么 由 于 这 些 良 好 行为 没有 得 到 
及 时 强化 , 所 以 这 些 恨 好 行为 就 会 慢 慢 消失 。 第 罚 和 消退 都 是 为 了 使 某 种 行为 减弱 或 消失 。 

此 外 ， 时 间 因 素 也 会 影响 强化 的 效果 。 一 般 而 言 ， 强 化 时 间 的 安排 大 致 可 分 为 以 下 几 
种 程式 : 

(1) 连续 强化 : 每 当 出 现 所 期 望 的 行为 后 都 给 予 强 化 。 这 种 强化 方式 最 容易 塑造 良好 
行为 ， 但 一 旦 取消 强化 ， 行 为 也 最 容易 消退 。 

(2) 定时 距 强 化 : 是 指 不 管 行为 本 身 ， 每 隔 一 段 固定 的 时 间 便 给 予 一 次 强化 。 例 如 ， 
员工 每 个 月 固定 领取 薪水 和 奖金 。 

(3) 定 比率 强化 : 是 指 不 管 时 间 长 短 , 每 出 现 固定 次 数 的 行为 便 给 予 一 次 强化 。 例 如 ， 
业务 人 员 每 推销 出 一 定数 量 的 商品 便 给 予 一 次 奖金 。 

C4) 变 时 距 强化 : 是 指 强化 物 按照 不 固定 的 时 间 间 隔 而 出 现 。 例 如 ， 不 定期 检查 员工 
的 工作 日 志 ， 凡 是 记录 详实 者 便 给 予 一 笔 奖金 。 

(5) 变 比率 强化 : 是 指 强 化 物 按照 不 固定 的 行为 出 现 次 数 而 出 现 。 例 如， 管理 者 不 定 
次 数 地 赞赏 员工 的 优异 表现 。 

一 般 来 说 ， 就 维持 行为 而 言 ， 变 化 的 、 间 隔 的 强化 比 固定 的 、 连 续 的 强化 效果 更 好 ， 
这 是 因为 : 一 方面 它 能 更 经 济 有 效 地 增加 先前 行为 出 现 的 概率 ， 另 一 方面 它 有 助 于 提高 强 
化 中 断 或 消失 后 的 抵抗 力 或 坚持 性 。 如 果 总 是 连续 不 断 地 给 予 强化 ， 那 么 一 旦 强化 中 断 或 
消失 ， 行 为 就 会 立即 随 之 消失 ， 相 反 ， 如 果 强 化 本 来 就 是 变化 的 、 间 隔 的 ， 那 么 即便 有 较 
长 时 间 的 不 强化 期 ， 行 为 也 能 得 到 维持 。 根 据 自 己 的 实验 结果 ， 斯 金 纳 指出 ， 总 体 上 看 ， 
上 述 五 种 强化 程式 从 前 到 后 一 种 比 一 种 的 效果 好 。 

2. 强化 理论 对 管理 的 启示 

强化 理论 给 管理 工作 带 来 许多 重要 的 启示 。 一 些 研究 者 在 斯 金 纳 强化 理论 的 基础 上 ， 

提出 了 指导 管理 实践 的 行为 规则 ， 如 哈 姆 纳 (Hamner〉 曾 总 结 了 六 项 行为 规则 : 
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(1) 不 能 以 同样 的 方式 奖励 所 有 的 人 ， 绩 效 大 小 不 同 ， 奖 励 也 应 不 同 。 如 果 管 理 者 给 
每 一 个 人 以 同样 的 奖励 ， 其 结果 是 惩罚 了 工作 绩效 最 好 的 ， 奖 励 了 工作 绩效 最 差 的 。 

(2) 无 反应 本 身 具 有 强化 的 效果 。 管 理 者 可 以 通过 不 做 某 些 事情 或 做 某 些 事情 来 塑造 
员工 的 行为 。 例 如 ， 不 纠正 一 个 员工 上 班 迟 到 的 行为 ， 就 有 可 能 被 认为 上 班 迟到 是 对 的 。 
管理 者 必须 仔细 检查 他 们 作出 或 不 作出 反应 所 可 能 导致 的 后 果 。 

(3) 一 定 要 告诉 员工 ， 他 们 怎么 做 才能 得 到 奖励 。 

(4) 告诉 员工 他 们 正在 做 的 哪些 事 是 错误 的 。 这 个 信息 能 帮助 下 属 懂得 如 何 改变 工作 
习惯 ， 和 否则 他 们 就 不 会 明白 为 什么 奖励 被 取消 或 为 什么 受到 惩罚 。 

(5) 惩罚 员工 时 不 要 当 着 其 同事 的 面 。 因 为 如 果 这 样 做 了 ， 这 个 人 实际 上 被 惩罚 了 两 
次 ， 它 会 导致 下 属 寻 找 抵制 管理 的 方式 ， 其 结果 对 在 场 的 人 也 不 好 。 

(6) 使 结果 和 行为 相 一 致 。 这 就 要 求 管理 者 公正 地 对 待 每 一 位 员工 。 

强化 理论 是 影响 和 引导 员工 行为 的 一 种 重要 方法 ， 通 过 表扬 和 奖励 可 以 使 动机 得 到 加 
强 ， 行 为 得 到 鼓励 ; 通过 批评 和 惩罚 等 可 以 和 否定 某 种 行为 ， 使 不 好 的 行为 越 来 越 少 。 不 过 
在 运用 强化 理论 时 ， 应 以 正 强化 为 主 。 同 时 ， 无 论 是 表扬 还 是 批评 都 要 在 调查 研究 的 基础 
上 ， 实 事 求 是 ， 及 时 准确 ， 另 外 ， 针 对 不 同 的 人 ， 强 化 的 方式 也 应 有 所 不 同 。 

(二 ) 公平 理论 

员工 不 是 在 真空 中 工作 ， 他 们 总 是 在 进行 比较 。 如 果 你 刚 大 学 毕业 就 有 人 提供 给 你 一 
份 年 薪 40000 元 的 工作 ， 你 可 能 对 自己 的 收入 很 满意 ， 并 且 努 力 工作 。 可 是 ， 假 如 你 工作 
了 一 年 之 后 ， 发 现 另 一 位 最 近 毕 业 的 、 与 你 年 龄 、 教 育 程度 相当 的 同事 ， 年 收入 为 45000 
元 时 ， 你 有 什么 反应 呢 ? 你 可 能 会 很 失望 。 大 量 的 事实 表明 ， 员 工 经 常 将 自己 的 付出 与 所 
得 和 他 人 进行 比较 ， 而 由 此 产生 的 不 公平 感 将 影响 到 此 人 以 后 付出 的 努力 。 

1. 公平 理论 的 基本 内 容 

公平 理论 是 美国 心理 学 家 亚当 斯 (J.S.Adams ) 于 20 世纪 60 年 代 提 出 来 的 ， 也 称 社会 
比较 理论 。 其 主要 目的 是 为 了 解决 工资 报酬 分 配 的 合理 性 、 公 平 性 及 其 对 员工 生产 积极 性 
的 影响 问题 。 

公平 理论 认为 ， 员 工 首 先 考虑 自己 所 得 与 付出 的 比率 ， 然 后 选择 与 自己 年 龄 、 资 历 等 
方面 相仿 的 人 作为 参照 对 象 , 将 自己 的 所 得 /付出 比 与 他 人 的 所 得 /付出 比 进行 比较 。 这 种 社 
会 比较 可 能 产生 三 种 结果 ， 如 表 5.4 所 示 。 


表 5.4 社会 比较 的 三 种 可 能 结果 


觉察 到 的 比率 比较 员工 的 评价 
我 所 得 /我 付出 < ”他 所 得 /他 付出 不 公平 (报酬 过 低 ) 
我 所 得 /我 付出 ”= ”他 所 得 /他 付出 公平 
我 所 得 /我 付出 > 他 所 得 /他 付出 不 公平 (报酬 过 高 ) 


这 里 所 谓 的 付出 和 所 得 都 是 个 人 的 主观 感觉 和 判断 。 付 出 指 的 是 一 个 人 自己 觉得 劳动 
量 的 多 少 、 效 率 高 低 和 质量 好 坏 ， 还 包括 年 龄 、 性 别 、 所 受 教育 与 训练 、 经 验 、 技 能 、 职 
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务 、 社 会 地 位 、 对 组 织 的 忠诚 与 努力 程度 等 。 所 得 是 指 一 个 人 得 到 的 劳动 回报 ， 包 括 工资 、 
奖金 、 地 位 、 权 力 、 待 遇 、 赞 赏 、 表 扬 、 对 工作 成 绩 的 认可 、 提 升 等 。 当 员工 感到 公平 或 
不 公平 时 ， 会 出 现 什么 后 果 呢 ? 

一 般 来 说 ， 当 员工 感到 公平 时 ， 他 们 会 感到 心安 理 得 ， 保 持 心理 平衡 ， 维 持 其 或 增加 
工作 努力 的 程度 。 而 当 他 们 感到 不 公平 时 ， 就 会 产生 紧张 、 焦 虑 和 不 安 。 为 了 削弱 所 感受 
到 的 不 公平 以 及 相应 的 紧张 焦虑 情绪 ， 员 工 就 会 采取 一 些 行动 。 具 体 说 来 ， 当 员工 感到 不 
公平 时 可 能 会 采取 以 下 几 种 做 法 : 

(1) 采取 某 种 行为 改变 自己 的 付出 或 所 得 。 感 到 报酬 过 低 的 员工 可 能 会 减少 自己 的 工 
作 投 入 ， 开 始 迟 到 、 早 退 、 工 作 不 积极 等 ， 或 者 是 要 求 增加 自己 的 所 得 ， 如 要 求 增加 工资 
待遇 等 ， 如 果 这 些 措施 都 不 能 奏效 ， 他 们 也 可 能 做 出 极端 的 行为 ， 如 挪用 或 盗 穷 公司 的 财 
物 等 。 而 感到 报酬 过 高 的 员工 可 能 增加 自己 的 投入 。 

(2) 采取 某 种 行为 使 得 他 人 的 付出 或 所 得 发 生 改变 。 如 通过 申诉 、 上 告 、 吵 闹 等 方式 ， 
要 求 降低 他 人 的 奖 酬 ， 或 要 求 他 人 增加 投入 。 

(3) 在 心理 上 重新 估价 自己 或 他 人 的 付出 或 所 得 来 获得 公平 感 。 感 到 报酬 过 高 的 员工 
更 可 能 采用 这 种 策略 ， 他 们 常常 会 通过 低估 别人 的 付出 或 高 估 自 己 的 付出 来 获得 心理 上 的 
平衡 。 

(4) 选择 另外 一 个 参照 对 象 进行 比较 。 

(5) 辞职 。 

2. 公平 理论 的 实践 意义 

公平 理论 在 管理 实践 中 具有 重要 的 现实 意义 。 实 践 证 明 ， 该 理论 所 描述 的 关于 公平 的 
感受 是 一 种 普遍 的 心理 现象 ， 广 泛 存在 于 企业 和 其 他 组 织 环 境 中 ， 并 直接 作用 于 员工 的 行 
为 过 程 ， 影 响 员工 的 工作 积极 性 。 按 照 这 种 理论 ， 管 理 者 应 该 注意 以 下 几 点 : 

(1) 建立 奖 罚 分 明 的 制度 

员工 的 不 公平 感 有 时 确实 是 因为 组 织 没 有 合情合理 地 奖励 员工 ,存在 着 “有 功 者 不 奖 ， 
无 功 者 领 赏 ”的 不 良 现象 。 组 织 只 有 消除 这 些 不 合理 的 现象 ， 建 立 奖 罚 分 明 的 制度 ， 贯 彻 
“多 劳 多 得 ， 少 劳 少 得 ， 不 劳 不 得 ”的 原则 ， 增 加 分 配制 度 的 透明 度 ， 才 能 让 广大 员工 真 
正 感到 公平 。 

(2) 发 展 员工 参与 制度 

员工 参与 有 助 于 保证 制度 本 身 的 公正 性 ， 使 员工 们 感到 制度 在 被 严格 执行 ， 从 而 增强 
公正 感 ， 同 时 还 有 助 于 上 下 级 之 间 的 了 解 ， 改 善 上 下 级 关系 。 企 业 各 项 与 员工 有 利害 关系 
的 制度 〈 如 发 展 战略 、 分 配制 度 、 奖 励 制度 、 晋 升 制度 和 考评 制度 等 ) 的 建立 ， 都 需要 员 
工 参 与 。 

G) 加 强 组 织 沟通 

沟通 是 理解 的 桥梁 。 上 行 沟通 渠道 不 畅 往 往 使 得 员工 的 不 满 难以 为 管理 者 所 了 解 ， 下 
行 沟通 渠道 不 畅 则 使 得 组 织 意图 不 能 得 到 员工 的 彻底 领会 。 因 此 ， 建 立 畅 通 的 沟通 体系 ， 
做 到 信息 的 上 传 下 达 ， 可 以 起 到 疏通 “组 织 经 脉 ” 降低 员工 不 公正 感 的 作用 。 当 然 ， 沟通 
过 程 既 可 以 公开 透明 ， 也 可 以 照顾 到 员工 的 隐私 性 和 安全 需要 而 实行 匿名 的 信息 传递 。 
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(4) 做 好 员工 的 心理 朴 导 工作 

公平 感 具有 很 强 的 主观 性 。 人 们 的 公平 感受 性 不 同 ， 社 会 比较 的 参照 标准 不 同 ， 认 识 
问题 的 角度 和 方式 不 同 ， 对 同样 的 事情 也 必然 会 产生 不 同 的 公平 感 。 因 此 ， 做 好 员工 的 心 
理 疏 导 工 作 ， 引 导 其 树立 正确 的 公平 观 ， 是 非常 重要 的 一 项 管理 工作 : 首先 ， 要 引导 员工 
认识 到 绝对 的 公平 是 没有 的 ; 其 次 ， 教 育 员 工 不 要 盲目 攀比 ， 纯 主观 的 比较 往往 容易 造成 
不 公平 感 ， 第 三 ， 引 导 员 工 成 为 内 控 型 的 人 。 一 项 关于 员工 内 外 控 型 与 公平 感 关系 的 研究 
发 现 ， 外 控 型 的 员工 更 容易 抱怨 组 织 不 公平 ， 因 为 他 们 习惯 于 把 不 利 的 事件 归 因 于 外 部 组 
织 环境 ， 而 内 控 型 的 员工 更 容易 体验 到 公平 感 ， 他 们 勇于 承担 不 利 事 件 的 责任 ， 积 极 从 自 
身 方面 找 原因 ， 并 努力 寻求 解决 问题 的 方法 。 


第 二 节 ”中国 的 激励 理论 


中 国 悠久 的 历史 不 仅 孕育 了 博大 精深 的 民族 文化 ， 而 且 产生 了 至 今 不 失 光彩 的 激励 思 
想 。 中 国 当代 学 者 也 有 不 少 关于 激励 问题 的 精彩 论述 和 研究 。 从 我 国 古代 管理 思想 和 当代 
研究 中 采 搬 有 关 激 励 问题 的 花架 ， 对 建立 具有 中 国 特色 的 激励 理论 有 着 重要 的 意义 。 


一 、 中 国 古 代 文 化 中 的 激励 思想 


C) “ 惠 民 ”、“ 富 民 ”、“ 爱 民 ”、“ 教 民 ” 的 激励 思想 

儒家 主张 通过 国家 的 政治 、 经 济 、 文 化 、 教 育 等 方面 的 政策 来 调动 人 的 积极 性 。 孔 子 
提出 了 惠 民 、 富 民 的 思想 ， 强 调 为 政 首先 要 考虑 施 恩 惠 于 人 民 ， 使 人 民 过 上 安逸 而 富裕 的 
生活 ， 否 则 就 是 “不 仁 、 不 义 ”。 治 理 国家 的 目标 ， 首 先 在 于 安民 。 民 贫 则 和 忽 ， 民 富 则 安 。 
统治 者 要 “使 民 以 时 ”， 不 滥 征 民力 ， 放 手 让 人 民 从 事 生产 ， 并 做 到 “ 薄 赋 伍 ”，“ 节 用 
爱人 ”， 使 人 民 得 以 “ 足 食 ”和 “ 济 众 ”， 这 样 会 取得 “ 近 者 悦 ， 远 者 来 ”的 最 佳 激励 
效果 。 

孟子 提出 “爱民 ”、“ 教 民 ” 的 激励 思想 。“ 爱 民 ”， 就 是 要 与 民 同 乐 。“ 乐 民 之 乐 
者 ， 民 亦 乐 其 乐 ， 忧 民 之 忧 者 ， 民 亦 忧 其 忧 。 乐 以 天 下 ， 忧 以 天 下 ， 然 而 不 王者 ， 未 之 有 
也 。” 教 民 就 是 强调 培养 人 民 使 命 感 、 责 任 感 、 道 德 感 的 作用 ，“ 善 政 不 如 善 教之 得 民 也 。 
HB, RRC: 善 教 ， 民 爱 之 。 善 政 得 民 财 ， 善 教 得 民心 。” 

儒家 所 阐述 的 以 人 为 本 的 仁 学 思想 ， 应 用 于 现代 企业 管理 中 ， 就 是 要 求 管理 者 要 有 一 
颗 真诚 的 仁爱 之 心 。 他 必须 热爱 企业 ， 热 爱 员工 ， 热 爱 所 从 事 的 事业 ， 这 种 爱心 是 发 自 内 
心 的 ， 是 真诚 的 ， 而 不 是 以 小 恩 小 惠 笼络 人 心 的 权宜 之 计 。 要 办 好 企业 ， 就 必须 得 民心 ， 
而 要 得 民心 ， 就 必须 “以 仁 心 买 人 心 ”。 它 的 力量 是 巨大 的 ， 对 于 化 解 组 织 矛 盾 ， 增 进 企 
业 凝 聚 力 ， 激 发 员工 的 积极 性 ， 具 有 其 他 力量 不 可 蔡 代 的 作用 。 此 外 ， 癸 家 激励 思想 用 于 
企业 管理 工作 中 ， 还 强调 以 人 为 本 的 伦理 道德 建设 ， 通 过 伦理 规范 和 道德 教化 ， 培 养 人 们 
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共同 的 信念 和 价值 观 ， 增 强 员 工 对 企业 的 向 心力 和 凝聚 力 ， 激 发 人 的 工作 积极 性 ， 实 现 企 
业 和 谐 、 有 序 发 展 的 目标 。 
(二 ) 因 人 而 异 的 激励 方法 

古代 的 兵书 中 包含 了 丰富 的 激励 思想 ， 提 倡 “ 以 心 治 心 ， 因 人 而 异 ， 奖 罚 分 明 ， 赏 罚 
及 时 ”的 激励 方法 。 

兵家 提出 ， 管 理 者 要 注重 下 属 的 心 向 、 态 度 ，“ 夫 主将 之 法 ， 务 揽 英 雄 之 心 ”。 不 同 
的 部 下 ， 心 态 、 个 性 各 不 相同 ， 管 理 者 要 因 人 而 异地 进行 管理 、 激 励 。 对 此 ， 姜 尚 提出 了 
ER: “和 危 者 ， 安 之 ; 惯 者 ， 欢 之 ; WE El: MH, es 诉 者 ， 察 之 ; BA, 
贵 之 ， 强 者 ， 抑 之 ; Me, RZ: 贪 者 ， 杀 之 ; KA, fie: RH, baz: 谋 者 ， 近 之 ; 
we, Hz; 毁 者 ， 复 之 ; 反 者 ， 刻 之; 横 者 ， 挫 之 ; 满 者 ， 损 之 ， 归 者 ， 招 之 ; 服 者 ， 
活 之 ; 降 者 ， 脱 之 。” 

《孙子 兵法 》 中 指出 ， 奖 励 时 要 论 功 行 赏 ， 使 奖励 具有 差别 性 ; 奖励 要 做 到 公平 合理 。 
孙 爱 认识 到 有 的 人 仿生 ， 有 的 人 爱 财 ， 指 出 奖励 要 与 受奖 人 的 需要 相 结合 。 中 国 古 代 兵 家 
还 主张 根据 作战 情况 的 不 同 ， 破 格 奖励 ， 以 达到 “ 重 赏 之 下 必 有 勇 夫 ”的 效果 ，“ 施 无 法 
之 赏 ， 悬 无 法 之 令 ， 犯 三 军 之 众 ， 若 使 一 人 。” 

兵家 的 激励 理论 对 企业 管理 中 激励 方式 的 选择 具有 实用 价值 。 企业 中 员工 有 个 体 差异 ， 
不 同 发 展 阶 段 或 不 同类 型 的 企业 ， 员 工 需求 也 不 同 ， 因 此 必须 因 人 而 异地 选择 不 同 的 激励 
方式 。 随 着 人 们 整体 物质 生活 水 平 的 提高 ， 只 用 物质 激励 已 经 不 能 很 好 地 调动 企业 员工 的 
积极 性 ， 物 质 激励 必须 与 员工 渴望 的 情感 、 荣 誉 、 目 标 、 行 为 等 精神 激励 措施 相 结 合 ， 使 
员工 得 到 感情 上 的 慰藉 、 安 全 感 和 归属 感 ， 才 能 充分 调动 员工 积极 性 ， 实 现 企业 目标 。 

(三 ) 功利 主义 的 激励 措施 

管子 、 韩 非 子 等 法 家 代表 人 物 都 认识 到 人 的 行为 的 根本 动力 是 追 名 逐 利 ， 因 此 直言 不 
讳 地 提倡 功利 主义 的 赏罚 理论 。 管 子 认为 ， 一 般 的 人 都 有 趋 利 避 害 的 特性 ， 所 有 的 人 ， 不 
分 贵贱 都 是 “得 所 欲 则 乐 ， 逢 所 恶 则 忧 ”，“ 民 了 予 则 喜 ， 夺 则 经 ”。 妃 求 功利 是 人 的 本 性 ， 
要 以 利 作 为 杠杆 ， 激 励 人 民 的 积极 性 ，“ 得 人 之 道 ， 莫 如 利之 ”，“ 和 欲 来 民 者 ， 先 起 其 利 ， 
昌 不 召 而 民 自 至 ”。 为 此 ， 作 为 统治 者 必须 善于 给 人 以 利益 ， 满 足 人 的 物质 需要 。 一 旦 人 
的 利益 或 需要 得 到 了 必要 的 满足 ， 必 将 激发 起 更 大 的 积极 性 ， 产 生 更 大 效益 。 但 管子 不 主 
张 无 限 制 地 满足 个 人 的 私利 ， 他 认为 应 使 个 人 利益 的 欲望 有 所 节制 ， 否 则 国家 就 不 好 治理 ， 
而 且 对 个 人 私利 无 所 限制 ， 则 利益 也 就 失去 激励 的 作用 。 利 益 给 多 了 ， 人 们 就 不 当 回 事 了 
即 “ 万 物 轻 则 士 偷 幸 ”， 意 思 是 物价 低 ， 谋 事 易 ， 则 士 人 就 苟且 偷 生 。 

法 家 激励 思想 同样 适用 于 现代 企业 管理 。 能 否 正确 运用 利益 原则 ， 处 理 好 管理 者 和 被 
管理 者 的 关系 ， 在 激励 中 起 着 重要 作用 。 人 的 求 利 思想 是 行 赏 有 效 的 思想 基础 ， 企 业 家 应 
该 重视 和 运用 这 一 客观 规律 ， 在 实践 中 用 好 “ 利 ” 这 根 魔 棒 ， 充 分 发 挥 人 的 潜能 与 创造 力 ， 
与 员工 一 起 追求 企业 的 最 大 利益 ， 创 造 辉 煌 的 业绩 。 例 如 ， 在 企业 的 管理 中 ， 将 工资 、 奖 
金 与 个 人 业绩 挂钩 ， 就 可 以 激励 员工 的 积极 性 和 责任 感 。 在 某 些 行业 ， 对 于 脏 、 累 、 苦 、 
险 的 第 一 线 岗 位 ， 采 取 工 资 福利 的 倾斜 政策 ， 给 予 各 种 奖励 ， 也 能 起 到 激励 的 效果 。 应 当 
充分 利用 利益 的 激励 作用 ， 激 发 起 管理 者 和 被 管理 者 的 智慧 与 创造 力 。 
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第 三 篇 ”动机 管理 
(四 ) 赏罚 分 明 的 激励 约束 机 制 

韩非子 把 赏 、 罚 作为 君主 的 两 根 手柄 : “ 君 以 其 言 授 之 事 ， 专 以 其 事 责 其 功 。 功 当 其 
事 ， 事 当 其 言 ， 则 赏 ， 功 不 当 其 事 ， 事 不 当 其 言 ， 则 罚 。” 他 主张 赏罚 分 明 、 赏 罚 公正 、 
赏罚 必 信 、 赏 罚 及 时 、 赏 罚 有 度 、 随 时 而 变 、 因 俗 而 动 。 只 要 激励 得 当 ， 用 好 赏罚 二 柄 ， 
管理 工作 便 容 易 开 展 了 : “政之 大 纲 有 二 。 二 者 何 也 ? 赏罚 之 谓 也 。 人 君 明 平 赏罚 之 道 ， 
WWI AMER.” 

中 国 古 代 的 管理 者 善于 利用 法 家 的 赏罚 学 说 进行 名 利 等 方面 的 赏罚 : AAE 
号 ， 喜 官 者 则 升官 ， 贪 利 者 则 赐 物 ; 同时 ， 根 据 被 管理 者 的 过 失 大 小 ， 进 行 不 同 程度 的 惩罚 。 

激励 和 约束 机 制 是 现代 管理 中 引导 人 们 思想 及 行为 的 有 力 武器 。 古 代 管理 思想 中 的 赏 
罚 分 明 原 则 为 激励 和 约束 机 制 的 法 律 化 、 规 范 化 提供 了 重要 的 依据 和 途径 。 


二 、 中 国 当 代 激 励 理论 


我 国学 者 在 介绍 和 引进 西方 激励 理论 的 同时 ， 也 在 不 断 构建 符合 我 国企 业 管理 实践 的 
本 土 化 的 激励 理论 。 这 里 我 们 主要 介绍 苏 东 水 和 命 文 钊 提出 的 激励 思想 。 

(一 ) 苏 东 水 的 “人 为 为 人 ”的 激励 思想 

苏 东 水 通过 近 十 年 的 研究 ， 将 中 国 管理 文化 的 精华 概括 为 “以 人 为 本 ， 以 德 为 先 ， 人 
为 为 人 ”。 人 为 为 人 ， 指 的 是 每 个 人 首先 要 注重 自身 的 行为 修养 ， 正 人 必 先 正己 ， 然 后 从 为 
人 的 角度 出 发 ， 控 制 和 调整 自己 的 行为 ， 创 造 一 种 良好 的 人 际 关 系 和 激励 环境 ， 使 人 们 能 
够 持久 地 处 于 激励 状态 ， 主 观 能 动 性 得 到 充分 发 挥 。 对 任何 管理 者 或 被 管理 者 而 言 ， 都 有 
一 个 从 个 人 行为 逐步 向 为 他 人 服务 转变 的 过 程 ， 即 从 “人 为 ”向 “为 人 ”转变 的 过 程 。 

“为 人 ”就 是 管理 者 要 为 他 人 服务 ， 满 足 员工 的 生理 、 心 理 、 物 质 、 情 感 等 各 方面 的 
合理 的 需要 ， 从 而 从 根本 上 调动 员工 工作 的 积极 性 。“ 为 人 ”， 能 使 员工 感到 管理 者 对 自己 
的 重视 、 信 任 和 接受 ， 从 而 得 到 情感 上 、 精 神 上 的 激励 ， 并 使 员工 感到 自己 是 组 织 的 一 个 
重要 成 员 ， 感 到 自己 的 参与 ， 感 到 自己 的 价值 ， 从 而 激发 积极 向 上 的 动机 。 

(二 ) 俞 文 钊 的 激励 理论 

1. 同步 激励 理论 

同步 激励 理论 (synchronization motivation theory) 可 简称 S 理论 。 它 是 指 物 质 与 精神 
激励 有 机 结合 、 综 合 使 用 、 同 步 进行 时 ， 才 能 取得 最 大 的 激励 效果 。 用 公式 表示 如 下 : 

激励 力量 二 f (物质 激励 X 精神 激励 ) 

这 一 公式 表示 只 有 物质 激励 与 精神 激励 都 处 于 高 值 时 才 有 最 大 的 激励 力量 。 两 个 变量 
中 只 要 有 一 个 处 于 低 值 ， 都 不 能 获得 最 佳 、 最 大 的 激励 效果 。 

该 理论 否定 了 单纯 使 用 一 种 管理 方法 (用 X 理论 或 Y 理论 ， 精 神 或 物质 激励 措施 ) 的 
做 法 ， 也 否定 了 简单 地 交替 使 用 义 或 Y 理论 的 做 法 ， 强 调 物质 与 精神 激励 要 同步 应 用 。 

2. 三 因素 (激励 、 保 健 、 去 激励 ) 理论 

三 因素 理论 又 称 激励 一 去 激励 因素 的 连续 带 模式 。 
—S 
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Cres 
三 因素 具体 是 指 激励 因素 、 保 健 因素 和 去 激励 因素 。 三 者 含义 上 的 差别 ， 如 表 5.5 所 示 。 
表 5.5 激励 、 保 健 、 去 激励 因素 的 合 义 
激励 因素 去 激励 因素 
使 人 产生 满意 感 使 人 产生 不 满意 感 使 人 产生 不 满意 感 
使 人 提高 积极 性 保护 人 的 积极 性 使 人 的 积极 性 降低 
使 工作 效率 提高 维持 原状 ， 不 会 使 工作 效率 提高 使 工作 效率 降低 
激励 因素 与 去 激励 因素 存在 于 连续 体 的 两 个 端点 ， 是 两 种 极端 的 情景 。 在 这 两 种 极端 


的 激励 与 去 激励 因素 之 间 ， 还 应 该 存在 许多 种 强 弱 不 等 的 激励 形式 ,它们 构成 一 个 连续 带 。 
保健 因素 位 于 激励 一 去 激励 连续 模式 的 中 间 过 渡 地 带 。 这 些 因素 之 间 是 可 以 相互 转化 的 。 

在 企业 管理 中 ， 管 理 者 要 正确 区 分 哪些 是 激励 因素 ， 哪 些 是 去 激励 因素 ， 然 后 创造 条 
件 ， 使 去 激励 因素 向 激励 因素 转化 。 

3. APH 

AT SCH A HEE AP Le Sti Eeh TF 22 EN. 亚当 斯 认为 ， 
人 们 总 是 将 自己 所 做 的 贡献 和 所 得 的 报酬 与 别人 进行 比较 。 如 果 两 者 之 间 的 比值 相等 ， 双 
方 就 会 有 公平 感 。 但 在 现实 生活 中 ， 既 存在 着 两 个 人 的 条 件 相等 的 情况 ， 也 存在 着 条 件 不 
相等 的 情况 ， 如 资历 、 工 龄 、 职 务 、 劳 动 投入 量 等 方面 的 差异 。 在 这 种 情况 下 ， 无 差异 分 
配 不 仅 不 能 产生 公平 感 ， 反 而 会 产生 不 公平 感 。 在 两 个 人 之 间 的 条 件 不 相等 时 ， 适 宜 的 差 
距 分 配 才能 使 人 产生 公平 感 。 

公平 差别 阀 是 指 能 使 两 个 条 件 不 相等 的 人 ， 刚 能 产生 公平 感 时 的 适宜 差别 的 比值 。 这 
是 一 个 可 以 测量 的 值 ， 这 一 概念 与 量 值 适用 于 分 配 领 域 的 各 个 方面 ， 如 工资 、 奖 金 及 其 他 
各 种 形式 的 分 配 。 

俞 文 钊 等 人 的 实验 结果 表明 ， 承 包 者 与 员工 之 间 的 报酬 的 公平 差别 阔 为 1 : 2 一 1 : 3， 
即 承 包 者 与 员工 的 收入 差别 最 多 为 2~3 倍 。 如 果 大 于 此 值 ， 员 工 是 不 能 接受 的 ， 如果 小 于 
此 值 ， 承 包 者 也 是 不 能 接受 的 。 

根据 这 一 理论 ， 管 理 者 在 进行 分 配 时 ， 既 要 打破 平均 主义 大 锅 饭 的 分 配方 式 ， 也 要 防 
止 差距 悬殊 的 分 配方 式 ， 坚 持 适 宜 的 差距 分 配 ， 提 高 员工 的 工作 积极 性 。 


RLF 激励 理论 的 比较 及 其 文化 相对 性 


一 、 激 励 理 论 的 比较 


前 文 介绍 的 各 种 激励 理论 的 侧重 点 各 不 相同 , 下 面 对 西方 的 激励 理论 做 一 简单 的 比较 ， 
如 表 5.6 所 示 。 
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5.6 西方 激励 理论 的 比较 


西方 激励 理论 主要 观点 

需要 层次 理论 当 员 工 低层 次 需要 满足 后 ， 就 努力 追求 高 层次 需要 的 满足 

双 因 素 理 论 激励 因素 工作 内 容 或 工作 成 果 ) 是 导致 满意 的 因素 ,保健 因素 CT 
作 环 境 等 ) 是 导致 人 们 不 满意 的 因素 

目标 设置 理论 清晰 、 恰 当 的 目标 具有 激励 作用 ， 能 够 提高 员工 的 工作 绩效 

期 望 理论 只 有 当 人 们 认为 实现 预定 目标 的 可 能 性 很 大 ， 并 且 又 具有 很 重要 的 
价值 时 ， 该 目标 对 人 的 激励 作用 才 最 大 

强化 理论 人 的 行为 由 外 部 因素 控制 ， 行 为 是 其 结果 的 函数 

公平 理论 当 员工 自己 的 收入 /付出 比 与 他 人 的 收入 /付出 比 相 等 时 就 感到 公平 ; 
不 公平 出 现 后 ， 员 工会 采取 行动 消除 这 种 不 公平 


从 表 5.6 可 以 看 出 ， 每 种 理论 关注 的 重点 是 不 一 样 的 。 需 要 层次 理论 和 双 因 素 理论 属 
于 内 容 型 激励 理论 ， 因 为 它们 都 着 重 于 探讨 激发 和 引起 人 们 行为 动机 的 各 种 因素 ， 而 不 关 
心动 机 产生 的 过 程 。 其 中 需要 层次 理论 中 的 生理 需要 、 安 全 需要 和 社交 需要 相当 于 双 因素 
理论 中 的 保健 因素 ， 而 尊重 需要 和 自我 实现 需要 相当 于 双 因素 理论 中 的 激励 因素 。 目 标 设 
置 理论 、 期 望 理论 、 强 化 理论 和 公平 理论 都 属于 过 程 型 激励 理论 ， 因 为 它们 都 试图 揭示 行 
为 动机 产生 的 过 程 ， 着 眼 于 分 析 和 探讨 各 种 因素 是 如 何 交 互 作用 ， 从 而 引起 特定 行为 的 。 
其 中 ， 目 标 设置 理论 、 期 望 理论 和 公平 理论 都 属于 认 知 的 过 程 激励 理论 ， 它 们 的 共同 之 处 
是 : 认可 个 体 和 环境 之 间 的 差异 ， 注 重 个 体 认 知 在 行为 产生 过 程 中 的 作用 ， 承 认 行 为 的 可 
预测 性 ;不 同 之 处 在 于 ， 它 们 各 自 所 强调 的 认 知 过 程 有 别 。 目 标 设置 理论 强调 目标 和 任务 
本 身 的 激励 价值 和 人 们 对 其 可 接受 程度 的 认 知 ， 而 不 关注 行为 后 果 的 价值 ， 期 望 理论 强调 
人 们 对 目标 实现 可 能 性 的 认 知 评估 及 对 目标 实现 后 所 带 来 价值 的 认识 ， 公 平 理 论 强调 社会 
比较 过 程 及 其 带 来 的 心理 和 行为 后 果 ， 这 两 种 理论 都 强调 行为 后 果 的 激励 价值 。 强 化 理论 
属于 行为 的 过 程 激励 理论 ， 强 调 先前 的 行为 后 果 本 身 〈 而 非 个 体 对 行为 后 果 的 预期 和 评价 ) 
对 后 继 行为 的 强化 作用 ， 认 为 行为 是 由 其 结果 塑造 的 ， 和 否定 了 个 体 认 知 过 程 的 作用 。 

每 种 激励 理论 都 有 其 适合 说 明和 解决 的 问题 ， 也 都 有 一 定 的 局 限 性 。 有 人 说 :“ 激 励 理 
论 是 个 做， 什么 东西 都 可 以 装 。” 每 个 组 织 都 应 该 根据 自身 的 发 展 状况 和 存在 的 问题 灵活 
地 选用 适合 自己 的 激励 理论 , 来 指导 自己 的 管理 工作 。 但 对 于 调动 员工 的 工作 积极 性 来 说 ， 
以 下 几 点 具有 普遍 的 意义 : 重视 激励 的 积极 作用 ; 承认 员工 不 同 的 能 力 、 期 望 和 效 价 ， 建 
立 明 确 的 绩效 一 回报 联系 ， 提 高 环境 的 整体 质量 ， 尽 可 能 让 员工 参与 决策 。 


二 、 激 励 理 论 的 文化 相对 性 


民族 文化 的 差异 性 是 应 用 激励 理论 时 需 考虑 的 重要 问题 。 大 多 数 的 激励 理论 都 是 由 美 
国 心理 学 家 建立 ， 并 在 美国 文化 背景 下 得 到 验证 的 。 追 求 自我 利益 是 这 些 理论 的 出 发 点 和 
前 提 ， 资 本 主义 和 个 人 主义 是 这 些 理论 的 文化 导向 ， 因 而 它们 可 能 更 适用 于 诸如 英国 、 澳 
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激励 理论 


大 利 亚 等 具有 相同 文化 背景 的 国家 。 而 对 于 集体 主义 占 优势 的 国家 〈 中 国 、 新 加 坡 、 日 本 
和 墨西哥 等 ), 更 看 重 的 是 个 人 对 组 织 或 社会 的 忠诚 ,组织 的 进步 和 发 展 是 他 们 关注 的 重心 ， 
因此 应 用 这 些 理论 时 ， 需 要 进行 适当 的 调整 ， 如 强调 以 集体 为 基础 的 职务 设计 、 群 体 目标 
和 群体 绩效 评估 等 。 如 果 过 于 强调 对 个 人 表现 的 奖励 ， 则 会 产生 适得其反 的 效果 。 

有 一 个 例子 很 好 地 说 明了 激励 理论 的 文化 相对 性 。 在 日 本 工作 的 一 位 加 拿 大 籍 经 理 决 
定 将 一 位 表现 优异 的 年 轻 日 籍 女 销售 代理 提升 为 经 理 。 但 出 乎 意料 的 是 ， 升 职 非但 没有 激 
发 出 这 位 新 经 理 更 好 的 工作 表现 ， 还 让 其 原 有 的 工作 热情 也 丧失 了 。 为 什么 会 这 样 呢 ? 因 
为 日 本 人 对 于 与 同事 之 间 的 和 谐 关 系 和 协调 配合 有 很 高 的 需求 ， 升 职 作为 个 人 奖励 使 得 升 
职 者 与 其 同伴 之 间 产 生 了 隔 闵 ， 并 始终 困扰 着 她 ， 从 而 压抑 了 她 的 工作 热情 。 

我 国 受 儒家 文化 的 影响 很 深 ， 重 视 血缘 关系 、 强 调 家 族 主 义 传统 、 崇 尚 集体 主义 精神 
是 我 国 传统 文化 的 显著 特点 。 因 此 ， 在 使 用 西方 的 激励 理论 时 ， 必 须 考虑 到 这 些 状况 ， 进 
行 适当 调整 。 在 借鉴 西方 激励 理论 基础 上 ， 根 据 我 国 的 国情 和 实际 ， 探 索 具 有 中 国 特色 的 
激励 理论 是 未 来 研究 的 方向 。 


kira: 


1. 西方 的 激励 理论 主要 包括 六 种 : 需要 层次 理论 、 双 因素 理论 、 目 标 设置 理论 、 期 户 
理论 、 强 化 理论 和 公平 理论 。 它 们 从 不 同 角 度 分 别 回 答 了 以 下 三 个 问题 : (1) 是 什么 激发 
或 驱动 行为 的 ? (2) 是 什么 引导 行为 方向 的 ? G) 是 什么 使 行为 得 到 维持 的 ? 

2. 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 和 赫 获 伯 格 的 双 因 素 理论 是 内 容 型 激励 理论 的 主要 代表 。 前 
者 试图 从 生理 需要 、 安 全 需要 、 社 交 需 要 、 尊 重 需要 与 自我 实现 需要 及 其 相互 关系 的 分 析 
中 找到 工作 积极 性 的 基础 ， 后 者 则 从 激励 因素 和 保健 因素 两 个 方面 来 分 析 员 工 工作 积极 性 
的 源泉 。 

3. 目标 设置 理论 、 期 望 理论 、 公 平 理论 属于 认 知 的 过 程 激励 理论 。 目 标 设置 理论 通过 
提供 具体 的 、 富 有 挑战 性 的 目标 激励 员工 ， 引 导 和 促进 他 们 的 工作 积极 性 。 期 望 理论 强调 
只 有 当 人 们 预期 到 某 一 行为 能 给 个 人 带 来 既定 结果 ， 且 这 种 结果 对 其 具有 吸引 力 时 ， 才 会 
积极 地 从 事 这 种 行为 。 认 知 的 作用 主要 在 于 把 握 以 下 三 种 联系 : 努力 与 工作 绩效 的 联系 、 
工作 绩效 与 奖赏 的 联系 、 奖 赏 与 满足 个 人 需要 的 联系 。 公 平 理论 着 上 腿 于 个 体 在 与 类 似 的 人 
进行 比较 时 所 产生 的 公平 认 知 及 其 产生 的 心理 和 行为 后 果 。 而 强化 理论 属于 行为 的 过 程 激 
励 理论 ， 强 调 环境 因素 和 行为 结果 本 身 〈 强 化 ) 对 后 继 行为 的 激励 作用 ， 和 否定 个 体 认 知 评 
的 作用 。 

4. 中 国 古代 文化 中 蕴涵 着 丰富 的 激励 思想 。 俑 家 提出 “ 惠 民 ”、“ 富 民 ”、“ 爱 民 ”、 
“ 教 民 ” 的 激励 思想 ;兵家 提出 了 因 人 而 异 的 激励 方法 ;法 家 提出 了 功利 主义 的 激励 措施 
和 赏罚 分 明 的 激励 约束 机 制 。 这 些 激励 思想 对 于 指导 现 阶段 我 国 的 组 织 管理 实践 依然 具有 
重要 的 价值 。 

5. 我 国 当代 学 者 在 介绍 和 引进 西方 激励 理论 的 同时 ， 也 在 不 断 构建 具有 中 国 特色 的 激 
励 理论 。 苏 东 水 提出 的 “人 为 为 人 ”的 激励 思想 ， 俞 文 钊 提出 的 同步 激励 理论 、 三 因素 理 
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论 和 公平 差别 阅 理论 是 其 中 的 典型 代表 。 
6. 任何 理论 的 发 展 都 离 不 开 特定 的 文化 背景 。 在 应 用 西方 的 激励 理论 时 ， 应 考虑 我 国 
的 国情 和 文化 特点 ， 同 时 也 要 结合 我 国 的 实际 不 断 探索 适合 我 国 组 织 特点 的 激励 理论 。 


Dkp: 


1. 有 人 说 现在 的 员工 比 以 前 任何 时 候 都 更 难 激励 。 你 同意 这 一 看 法 吗 ? 为 什么 ? 

2. 想 一 想 过 去 你 受到 最 大 鼓舞 和 激励 的 一 项 工作 或 任务 和 受到 最 大 挫折 的 一 项 工作 
或 任务 ， 用 本 章 介绍 的 激励 理论 来 解释 其 中 的 原因 。 

3. 假如 你 是 一 个 团队 的 领导 者 ， 你 发 现 团队 中 有 位 员工 对 团队 项 目 不 愿 付出 更 多 的 努 
力 ， 因 为 她 认为 自己 没有 能 力 为 团队 做 出 贡献 。 请 你 根据 期 望 理 论 ， 提 出 激发 这 位 员工 工 
作 积 极 性 的 措施 。 

4. 在 一 些 非洲 国家 ， 许 多 员工 都 认为 薪水 的 多 少 ， 一 定 程度 上 是 由 员工 拥有 的 孩子 数 
量 决 定 的 ， 因 为 孩子 多 的 员工 需要 更 多 的 钱 来 抚养 家 庭 。 请 你 根据 公平 理论 谈 谈 对 这 一 现 
象 的 看 法 。 

案例 分 析 1: 

沃尔玛 成 长 壮大 的 魔幻 组 合 


当 萨 姆 : 沃 尔 顿 (Sam Walton) 于 1992 年 去 世 时 ， 一 些 业 内 人 士 怀疑 他 在 30 多 年 前 
创建 的 沃尔玛 连锁 店 作为 一 种 打折 零售 商 能 否 保持 原 有 的 业绩 。 在 20 世纪 90 年 代 中 期 ， 
沃尔玛 的 股票 像 其 他 公司 那样 失去 了 牛市 的 增长 状况 , 那些 业内 人 士 的 怀疑 似乎 是 正确 的 。 
然而 今天 沃尔玛 又 重新 振作 起 来 了 ,不 仅 在 8 个 国家 及 美国 50 个 州 有 了 分 店 ， 而 且 在 同类 
折扣 商店 中 ， 销 售 业绩 处 于 领先 地 位 。 

许多 人 相信 沃尔玛 成 功 的 关键 之 一 是 它 懂 得 如 何 去 激励 其 销售 队伍 。 例 如 ， 沃 尔 玛 商 
店 的 每 一 次 员工 聚会 都 是 令 人 振奋 或 鼓舞 人 心 的 一 一 这 种 聚会 是 多 年 以 前 沃 尔 顿 亲自 发 起 
的 代表 性 事件 或 典型 事件 之 一 。 当 销售 人 员 为 一 天 的 购物 狂潮 做 准备 时 ， 商 店 经 理 带领 员 
工 高 呼 “ 给 我 一 个 W, 给 我 一 个 A, 给 我 一 个 L……”, 以 此 来 激励 销售 人 员 进 入 工作 状态 。 
此 外 那些 职员 还 了 解 他 们 的 顾客 想 要 什么 以 及 有 多 少 人 正在 购买 他 们 的 商品 。 然 而 ， 为 了 
使 他 们 更 加 明确 ， 职 员 们 仍然 要 知道 精确 的 销售 数额 以 确切 表明 他 们 某 一 连锁 店 的 运营 状 
况 。 例 如 ， 与 前 一 天 、 前 一 个 星期 或 前 一 年 相 比 较 他 们 赚 了 多 少 钱 ? 哪些 是 热 销 产品 以 及 
它们 的 利润 是 多 少 ? 各 部 门 的 代表 都 可 以 骄傲 地 宣布 问题 的 答案 ， 但 不 是 使 用 大 多 数 商务 
会 议 上 那 种 枯燥 的 语调 。 在 沃尔玛 ， 会 使 每 个 人 都 对 回答 此 类 问题 感 兴趣 。 例 如 ， 你 是 一 
名 沃尔玛 的 员工 ， 你 可 能 由 于 不 久 前 猜 中 了 前 4 个 星期 商店 售 出 15850 包 商 品 而 赢得 一 包 
奥 利 奥 饼 干 。 的 确 ， 这 样 的 奖品 对 于 员工 来 说 是 微不足道 的 ， 但 它 能 增进 沃尔玛 员工 之 间 
的 友谊 并 使 得 在 此 工作 的 经 历 更 有 趣味 性 。 
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激励 理论 
问题 : 
沃尔玛 的 成 功 使 它 赢得 了 世界 最 大 零售 商 的 地 位 。 除 了 以 诱 人 的 价格 、 销 售 质 优 的 产 
品 这 一 关键 因素 之 外 ， 沃 尔 玛 还 有 什么 因素 值得 我 们 借鉴 ? 
案例 分 析 2: 


小 王 的 变化 

小 王 在 一 家 公司 的 会 计 部 工作 。 刚 开始 工作 的 时 候 ， 她 工作 热情 非常 高 涨 ， 尤 其 令 她 
感到 高 兴 的 是 ， 她 发 现 了 改善 本 部 门 工作 流程 的 办 法 ， 并 且 向 上 司 提出 了 许多 建设 性 的 意 
见 。 上 司 也 很 赞同 这 些 方法 ， 其 至 在 部 门 内 贯彻 了 一 些 方法 。 但是， 这 位 上 司 似乎 没有 时 
间 对 小 王 表示 感谢 或 者 是 解释 为 什么 有 些 建 议 没有 被 采纳 。 事 实 上 ， 这 位 上 司 对 本 部 门 的 
任何 做 法 从 来 不 会 向 任何 员工 解释 什么 。 

第 一 年 底 ， 小 王 根据 上 司 对 她 的 绩效 评估 ， 获 得 了 6% 的 加 薪 。 本 部 门 的 其 他 11 位 员 
工 也 获得 了 同样 的 加 薪 。 小 王 感 到 很 得 形 ， 她 不 知道 下 一 年 她 要 怎样 做 才能 获得 更 高 的 加 
薪 。 同 时 令 她 诅 丧 的 是 ， 一 位 新 进来 的 员工 小 张 居 然 得 到 了 本 部 门 最 高 的 加 薪 (10% )。 小 
张 工 作 能 力 平 平 ， 和 他 一 起 工作 的 同事 也 不 喜欢 他 ， 根 本 没有 理由 得 到 这 么 高 的 薪水 。 然 
而 ， 小 张 显然 已 经 成 为 上 司 最 喜欢 的 员工 了 。 

第 二 年 ， 小 王 对 这 家 公司 的 热情 下 降 了 很 多 。 她 不 再 是 第 一 个 到 达 办 公 室 的 人 ， 也 不 
再 为 公司 提出 任何 建设 性 的 意见 了 。 她 甚至 请 了 好 几 天 的 病假 去 拜访 朋友 ， 而 在 第 一 年 她 
只 请 了 2 天 假 ， 并 且 好 几 次 医生 要 求 她 休息 ， 她 都 没有 休息 而 是 继续 工作 。 又 到 年 底 了 ， 
小 王 不 知道 自己 的 薪水 会 涨 多 少 ， 但 是 她 已 经 开始 考虑 搓 职 了 。 

问题 : 

1. 在 本 案例 中 存在 什么 问题 ? 

2 你 认为 产生 这 些 问题 的 原因 是 什么 ? 

3. 组 织 应 该 采取 什么 措施 纠正 这 些 问题 ? 


ase, 


目标 设置 真 的 有 效 吗 ? 


具体 、 有 难度 的 目标 能 提高 工作 效率 ， 下 面 设计 的 练习 会 让 你 亲自 体验 一 下 。 你 所 需 
要 的 是 愿意 合作 的 一 个 班级 的 学 生 以 及 一 些 简单 的 设备 。 

1. 指导 语 

(1) 从 一 本 书 中 随机 挑选 一 页 并 打印 几 份 ， 仔 细 计 算 一 页 上 的 单字 的 数量 。 

(2) 找 一 个 有 30 个 或 更 多 学 生 的 班级 ， 他 们 对 目标 设置 一 无 所 知 。 根 据 随 机 原则 ， 
将 这 些 学 生平 均 分 成 三 组 。 

(3) 要 求 第 一 组 一 一 “基线 ”组 的 学 生 尽 可 能 将 这 页 纸 上 的 内 容 抄 到 另 一 张 纸 上 ， 并 
给 定 他 们 时 间 ， 指 导 他 们 动作 要 快 一 些 。 确 认 学 生 抄 写 单字 的 最 高 数量 ， 然 后 将 这 个 数字 
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乘 以 2， 作 为 具体 的 有 难度 的 目标 水 平 。 

(4) 要 求 第 二 组 一 一 “具体 目标 ”组 的 学 生 在 同样 的 时 间 抄 写 这 些 单字 ， 让 他 们 达到 
步骤 (3) 中 的 具体 目标 。 

G) 对 于 第 三 组 一 一 “竭尽 全 力 ” 组 的 学 生 ， 要 求 他 们 重复 同样 的 过 程 ， 但 不 给 他 们 
规定 具体 的 目标 ， 而 是 指导 他 们 “ 尽 最 大 努力 去 完成 任务 ”。 

(6) 计算 “具体 目标 ”组 和 “竭尽 全 力 ” 组 学 生 抄 写 单字 的 平均 数目 ， 进 行 适当 的 显 
著 性 检验 (本 例 中 用 1 检验 以 决定 不 同 成 绩 水 平 差异 的 显著 性 。 

2. 问题 讨论 

(1) 两 组 学 生成 绩 是 否 存在 统计 上 的 显著 性 差异 ? 假如 存在 的 话 ,“ 具 体 目标 ”组 的 
学 生 是 否 如 期 望 的 那样 优 于 “竭尽 全 力 ” 组 的 学 生 ? 就 目标 设置 的 效果 性 来 说 ， 这 种 现象 
揭示 了 什么 ? 

(2) 假如 预测 的 结果 得 不 到 支持 ， 你 认为 为 什么 会 发 生 这 种 现象 ? 在 这 个 过 程 中 ,是 
什么 导致 了 这 样 的 失败 ? 是 具体 目标 〈 例 如 “基线 ”组 最 快速 度 的 两 倍 ) 太 高 以 至 于 遥 不 
可 及 ? 或 者 是 目标 定 得 太 低 ， 实 现 它 太 容 易 ? 

G) 假如 目标 降低 或 提高 ， 会 发 生 什么 情况 ? 

C4) 你 认为 提供 关于 目标 达成 情况 (如 有 专门 的 人 数 出 抄写 单字 的 数目 ， 同 时 报告 给 
正在 抄写 的 人 ) 的 反馈 有 效 吗 ? 

(5) 你 相信 目标 设置 对 于 其 他 类 型 的 任务 同样 有 效 吗 ? 尤其 你 相信 目标 设置 能 提高 自 
己 在 某 些 方面 的 绩效 吗 ? 请 解释 这 种 可 能 性 。 
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BRE 激励 理论 的 应 用 


在 第 五 章 中 ， 我 们 对 西方 和 我 国 的 激励 理论 有 了 较为 系统 的 了 解 。 实 际 上 ， 激 励 是 一 
项 系统 工程 ， 要 想起 到 激发 动机 的 作用 ， 必 须 从 满足 员工 的 需要 出 发 ， 帮 助 员工 建立 合理 
期 望 ， 设 置 合理 目标 ， 提 高 员工 的 公平 体验 ， 从 多 角度 、 全 方位 进行 规划 和 设计 。 那 么 ， 
具体 应 该 怎样 实施 呢 ? 在 本 章 中 ， 将 从 薪酬 体系 设计 和 工作 设计 两 方面 ， 对 激励 理论 在 实 
践 中 的 应 用 问题 进行 探讨 ， 并 对 激励 实施 之 后 的 结果 进行 分 析 。 需 要 说 明 的 是 ， 激 励 产生 
的 心理 和 行为 后 果 很 多 (如 组 织 公 民 行为 、 工 作 投入 、 工 作 满意 度 、 离 职 率 、 组 织 承诺 等 )， 
本 章 仅 选取 组 织 公民 行为 和 工作 投入 这 两 种 最 直接 的 后 果 进 行 分 析 ， 其 他 后 果 将 在 第 十 二 
章 进行 深入 分 析 。 


第 一 凶 ”激励 的 途径 和 方法 


激励 是 一 个 体系 或 系统 ， 它 贯穿 于 管理 的 全 过 程 ， 依 托 各 种 管理 制度 、 管 理工 具 来 实 
现 。 激 励 是 稳定 存在 的 ， 它 是 每 个 企业 成 长 发 展 必 不 可 少 的 一 部 分 ; 激励 也 是 动态 变化 的 ， 
不 同 企业 在 发 展 的 不 同 阶段 ， 针 对 不 同 员工 所 采用 的 激励 措施 应 该 是 不 同 的 。 因 此 ， 真 正 
有 效 的 激励 是 在 综合 运用 各 种 激励 理论 的 基础 上 ， 对 各 种 激励 措施 进行 选择 、 组 合 及 优化 
的 过 程 。 本 章 将 从 薪酬 激励 和 工作 设计 两 方面 ， 对 企业 中 实际 应 用 的 激励 途径 和 方法 作 一 
介绍 。 


一 、 薪 酬 激励 


(—) 薪酬 的 含义 及 类 型 

薪酬 是 员工 因 向 所 在 组 织 提供 劳动 或 完成 任务 而 获得 的 各 种 形式 的 酬劳 或 酬谢 。 它 是 
劳动 力 价格 的 支付 形式 ， 在 市 场 经 济 环境 下 ， 同 时 又 是 人 力 资本 竞争 的 价格 表现 。 按 照 存 
在 的 形态 不 同 ， 薪 酬 可 分 为 经 济 性 薪酬 和 非 经 济 性 薪酬 。 经 济 性 薪酬 又 叫 外 在 薪酬 ， 是 指 
以 物质 形态 存在 的 各 种 薪酬 。 它 又 可 分 为 直接 薪酬 和 间接 薪酬 两 大 部 分 : 直接 薪酬 包括 员 
工 收 到 的 基本 工资 、 奖 金 、 津 贴 、 加 班 费 、 佣 金 、 股 权 等 ;间接 薪酬 也 叫 福利 ， 包 括 所 有 
未 包括 在 直接 薪酬 中 的 货币 薪酬 。 典 型 的 福利 项 目 包括 : 带 薪 休 假 、 各 种 保险 、 子 女 入 托 
入 学 、 父 母 托管 等 。 非 经 济 性 薪酬 是 指 员工 由 工作 本 身 带 来 的 满足 感 ， 包 括 参与 决策 、 较 
大 的 工作 自主 权 、 工 作 认 可 、 挑 战 性 工作 、 良 好 的 工作 环境 、 个 人 发 展 机 会 、 职 业 保障 、 
荣誉 、 自 尊 等 。 具 体 关系 如 图 6.1 所 示 。 


图 6.1 薪酬 结构 图 


(=) 薪酬 激励 的 作用 及 原则 

薪酬 是 激励 员工 的 最 重要 途径 之 一 。 对 员工 而 言 ， 薪 酬 的 功能 不 仅 在 于 能 满足 个 体 及 
其 家 人 最 基本 的 物质 需要 ， 还 在 于 它 的 高 低 是 员工 自身 价值 的 体现 ， 对 企业 而 言 ， 薪 酬 是 
最 重要 的 人 力 资 源 管理 手段 之 一 ， 将 经 济 性 薪酬 和 非 经 济 性 薪酬 有 机 结合 ， 可 以 影响 员工 
工作 绩效 和 满意 度 ， 起 到 良好 的 激励 效果 。 

在 运用 薪酬 对 员工 实施 激励 时 ， 应 遵循 以 下 几 个 原则 。 

首先 ， 薪 酬 激励 的 公平 性 原则 。 中 国有 名 古话 :“ 不 患 寡 而 患 不 均 ”。 公 平 是 薪酬 激励 
的 核心 问题 。 企 业 在 进行 薪酬 设计 时 必须 考虑 如 何 建立 一 个 适应 本 企业 特点 的 薪酬 体系 
尤其 要 注意 在 企业 目标 指导 下 的 薪酬 公平 性 。 

公平 性 分 为 外 部 公平 性 和 内 部 公平 性 。 外 部 公平 性 是 本 企业 员工 把 自己 的 工资 水 平 同 
其 他 同类 企业 的 工资 水 平 相 对 比 而 得 到 的 结果 。 对 该 结果 的 判断 可 以 作为 求职 者 是 否 接 受 
该 工作 的 重要 参考 指标 ， 也 可 以 对 在 职 者 的 工作 积极 性 和 满意 度 产 生 正面 或 负面 的 作用 ， 
从 而 影响 其 做 出 去 留 决策 。 市 场 薪酬 调查 是 实现 外 部 公平 性 的 前 提 和 重要 手段 。 内 部 公平 
性 是 企业 员工 同 本 企业 内 部 的 其 他 员工 进行 比较 的 结果 ， 它 分 为 横向 公平 和 纵向 公平 。 横 
向 公平 比较 的 对 象 是 从 事 与 自 己 相同 工作 的 同事 ， 或 者 其 他 工作 岗位 上 与 自己 级 别 相同 的 
员工 。 纵 向 公平 比较 的 对 象 则 是 企业 内 部 与 自己 级 别 不 同 的 员工 。 比 较 的 结果 将 会 影响 到 
员工 整体 的 工作 态度 、 献 身 精神 、 晋 升 吸 引力 以 及 调换 到 其 他 岗位 上 意愿 的 强烈 程度 。 做 
好 岗位 评价 、 制 定 合理 的 工资 结构 和 等 级 级 差 是 实现 内 部 公平 性 的 关键 所 在 。 

其 次 ， 薪 酬 激励 的 个 性 化 原则 。 任 何 一 套 激励 方案 ， 除 了 整体 上 要 系统 设计 ， 对 组 织 
成 员 的 激励 具有 统一 性 外 ， 还 要 遵循 个 性 化 原则 ， 根 据 不 同 员工 的 不 同 需求 状况 ， 提 供 个 
性 化 的 人 力 资源 解决 方案 。 一 些 管理 者 错误 地 认为 钱 可 以 激励 所 有 的 员工 ， 把 涨 工资 、 发 
奖金 当 作 放 之 四 海 而 皆 准 的 “法 宝 ”。 实际 上 ,在 不 了 解 员工 需要 的 情况 下 一 味 提升 工资 水 
平 只 会 把 整个 公司 的 工资 体系 搞 乱 ， 引 起 其 他 员工 的 不 公平 感 。 还 有 些 管理 者 采用 “大 一 
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统 ”的 激励 策略 ， 简 单 地 把 20 岁 和 40 岁 员工 的 激励 措施 混为一谈 。 实 际 上 ， 职 业 生命 周 
期 的 变化 会 带 来 个 人 追求 的 变化 ， 针 对 不 同年 龄 阶段 的 人 ， 应 该 采取 不 同 的 激励 方式 。20 
岁 的 员工 头脑 灵活 ， 精 力 旺 盛 ， 赋 予 他 们 富有 挑战 性 的 工作 可 以 最 大 限度 地 激发 他 们 的 热 
情 。 而 40 岁 的 员工 需要 的 是 工作 的 稳定 ， 为 他 们 解除 后 顾 之 忧 ， 帮 助 他 们 达到 家 庭 与 事业 
的 平衡 可 能 发 挥 更 有 效 的 激励 作用 。 

最 后 ， 激 励 的 优化 组 合 原则 。 一 个 好 的 激励 方案 ， 应 该 在 目标 的 指引 下 ， 做 到 物质 激 
励 和 精神 激励 相 结合 、 外 部 激励 与 内 部 激励 相 结合 、 正 面 激 励 与 负面 激励 相 结 合 。 采 用 哪 
些 激 励 方法 的 组 合 要 视 员 工 实 际 情况 而 定 。 只 要 最 终 能 够 同时 起 到 “保健 ”和 “激励 ”的 
双重 作用 ， 就 不 失 为 一 个 成 功 的 激励 方案 。 

(三 ) 薪酬 体系 设计 

薪酬 激励 的 方式 经 历 了 从 传统 的 薪酬 体系 设计 ， 到 目前 宽带 薪酬 、 股 份 奖励 等 新 形式 
的 演变 。 传 统 的 薪酬 体系 主要 由 固定 部 分 的 基础 工资 和 浮动 部 分 的 业绩 工资 组 成 。 基 础 工 
资 以 职位 、 个 人 特征 〈 如 学 历 、 技 能 等 ) 为 支付 依据 ， 它 的 满足 可 以 使 员工 的 职业 安全 感 
得 到 保障 ， 可 以 更 有 效 地 转化 为 工作 投入 度 。 业 绩 工资 则 主要 以 绩效 为 支付 依据 ， 具 体形 
式 包括 奖金 、 津 贴 、 股 权 奖 励 等 。 

1. 传统 薪酬 设计 的 一 般 步 骤 

(1) 岗位 分 析 。 把 每 个 岗位 的 工作 职责 、 任 务 目 标 、 汇 报关 系 、 任 职 资格 等 要 素 理 清 
楚 ， 形 成 规范 的 岗位 说 明 书 。 在 此 基础 上 ， 形 成 岗位 评估 ， 理 清 岗 位 之 间 的 相对 价值 ， 拉 
开 不 同 岗 位 不 同 职级 之 间 的 距离 。 

(2) 薪酬 管理 。 进 行 广泛 的 薪酬 调查 ， 对 所 在 地 区 同行 业 、 同 级 别 的 相同 岗位 进行 薪 
酬 比较 。 同 时 考虑 本 企业 有 哪些 优势 岗位 和 核心 员工 ， 有 哪些 一 般 岗位 和 普通 员工 ， 给 予 
前 者 高 于 市 场 水 平 的 薪酬 以 吸引 和 留 住 人 才 ， 给 予 后 者 与 市 场 价格 相当 的 薪酬 以 控制 人 工 
成 本 。 这 样 准 确 地 量化 各 岗位 的 价值 ， 确 定 其 具体 的 固定 工资 水 平 ， 形 成 一 个 科学 的 “对 
内 公平 ， 对 外 有 竞争 力 ” 的 固定 薪酬 体系 。 

(3) 绩效 管理 。 绩 效 管理 第 一 位 的 工作 就 是 制定 好 各 部 门 、 各 岗位 的 绩效 指标 体系 
将 他 们 落实 下 去 。 其 次 是 切实 公平 地 将 绩效 结果 体现 到 反馈 中 去 ， 包 括 员工 对 个 人 绩效 
水 平 的 知情 权 ， 以 及 在 业绩 工资 中 体现 绩效 的 差异 。 这 样 形成 科学 的 岗位 浮动 薪酬 体系 
才能 真正 激励 员工 。 业 绩 工 资 占 整体 薪酬 的 比例 不 能 太 小 ， 否 则 起 不 到 激励 作用 ， 企 业内 
部 仍然 会 回 到 平均 主义 “大 锅 饭 ”的 老路 上 去 ; 比例 也 不 能 太 大 ， 否 则 会 冲淡 了 基础 工资 
的 “保健 ”作用 ， 业 绩 工资 的 “激励 ”作用 也 不 能 很 好 地 发 挥 。 

需要 强调 的 是 ， 上 述 三 个 步骤 是 一 个 整体 ， 没 有 科学 的 岗位 分 析 ， 薪 酬 管理 和 绩效 管 
理 就 失去 了 安身 立 命 的 根本 ; 没有 绩效 管理 ， 仅 靠 岗位 分 析 和 薪酬 管理 ,激励 也 就 成 了 “水 
中 月 ， 镜 中 花 ”。 因此， 三 者 是 缺 一 不 可 的 ， 必 须 相 互 配 合 才能 真正 起 作用 。 

2. 一 些 新 型 的 薪酬 形式 

除了 传统 的 薪酬 设计 以 外 ， 薪 酬 激励 还 出 现 了 一 些 新 的 形式 。 这 些 形式 作为 传统 方式 
的 有 益 补充 ， 已 经 在 许多 企业 中 实行 开 来 ， 起 到 了 极其 重要 的 作用 。 

(1) 宽带 薪酬 体系 。 在 传统 的 薪酬 体系 中 , 往往 出 现 这 样 的 问题 : 一 个 平时 表现 突出 、 


—S 


— 89 


° SADAR 


第 三 篇 ”动机 管理 


业绩 优良 的 员工 ， 即 使 苦 干 一 辈子 ， 如 果 没 有 空缺 的 提升 职位 给 他 ， 他 也 永远 没有 一 个 业 
绩 平 平 的 上 级 主管 工资 高 ， 一 个 在 本 职工 作 岗 位 上 表现 出 色 的 员工 ， 如 果 其 能 力 水 平 不 适 
合 提升 到 更 高 的 职位 上 ， 其 薪酬 就 不 能 得 到 大 幅 的 增加 。 因 为 传统 的 薪酬 体系 总 是 与 职位 
层级 紧密 挂钩 的 ， 而 且 层 级 数目 可 能 很 多 ， 职 位 层级 相差 大 ， 其 薪酬 等 级 也 相差 大 。 

宽带 薪酬 可 以 有 效 地 解决 上 述 问 题 。 所 谓 宽带 薪酬 是 对 传统 的 带 有 大 量 等 级 层次 的 垂 
直 型 薪酬 结构 的 一 种 改进 或 替代 。 根 据 美国 薪酬 管理 学 会 的 定义 ， 宽 带 薪 酬 是 指 对 多 个 薪 
酬 等 级 以 及 薪酬 变动 范围 进行 重新 组 合 ， 从 而 变 成 只 有 相当 少数 的 薪酬 等 级 以 及 相应 的 较 
宽 薪 酬 变动 范围 。 也 就 是 说 ， 宽 带 薪 酬 拥有 较 少 的 薪酬 级 别 ， 较 大 的 级 别 内 部 差别 。 

宽带 这 个 概念 来 源 于 广播 术语 。 宽 带 中 的 “ 带 ” 是 指 工资 级 别 ,“ 宽 ”是 指 工资 浮动 的 
范围 比较 大 。 在 这 种 薪酬 体系 中 ， 员 工 不 是 简单 地 按照 企业 的 薪酬 等 级 层次 垂直 往 上 走 ， 
薪酬 也 不 是 简单 地 随 着 岗位 的 变化 而 变化 ， 而 是 身 处 同一 个 薪酬 宽带 中 ， 职 级 不 变 ， 只 
自身 能 力 、 绩 效 改 变 ， 薪 酬 就 会 有 很 大 不 同 。 有 了 时 同一 宽带 的 最 高 值 与 最 低 值 之 间 的 区 间 
变动 比率 可 达到 100% 或 100% 以 上 ， 所 以 ， 在 这 种 薪酬 体系 下 ， 相 同 岗位 上 的 员工 薪酬 
可 能 迎 然 不 同 ， 较 低 职 级 的 员工 获得 与 上 级 主管 相当 甚至 更 高 的 薪酬 也 不 足 为 奇 。 宽 带 薪 
酬 更 注重 的 是 绩效 ， 从 传统 的 注重 岗位 薪酬 转变 为 注重 绩效 薪酬 ， 带 宽 拉 大 ， 员 工 的 薪酬 
更 加 灵活 ， 激 励 效 果 也 更 加 明显 。 

宽带 薪酬 管理 模式 的 有 效 实施 ， 有 赖 于 几 方 面 的 条 件 : 首先 ， 宽 带 薪 酬 支 持 扁平 型 组 
织 结构 。 宽 带 薪酬 并 不 适合 所 有 的 组 织 结构 ， 它 是 为 配合 扁平 型 组 织 结构 而 量 身 定做 的 。 
只 有 战略 明确 、 组 织 层级 少 、 组 织 结构 与 发 展 战略 相 匹配 、 治 理 完善 的 企业 ， 才 适合 采用 
宽带 薪酬 。 那 些 薪酬 管理 和 人 力 资 源 体 系 的 基础 非常 薄弱 ， 没 有 规范 的 职位 说 明 书 以 及 相 
应 的 岗位 评价 的 企业 ， 即 使 实施 宽带 薪酬 ， 也 只 会 造成 一 片 混乱 的 局 面 。 

其 次 ， 宽 带 薪酬 要 求 高 素质 的 薪酬 管理 人 员 。 实 施 宽带 薪酬 提高 了 对 人 力 资 源 管理 部 
门 的 要 求 ， 同 时 也 加 强 了 各 部 门 之 间 的 密切 合作 。 由 于 宽带 薪酬 高 度 依赖 于 绩效 评价 ， 因 
此 ， 就 要 求 企业 做 好 岗位 分 析 、 绩 效 考核 等 方面 的 基本 工作 ， 要 求 薪酬 管理 人 员 以 专业 的 
水 准 ， 公 平 的 态度 为 企业 员工 服务 。 这 对 企业 人 力 资源 管理 部 门 ， 尤 其 是 薪酬 管理 人 员 提 
出 了 较 高 的 要 求 。 

第 三 ， 宽 带 薪 酬 注重 沟通 。 宽 带 薪 酬 的 实施 可 能 使 领导 者 的 权威 因为 薪酬 不 及 下 属 而 
受到 挑战 。 这 就 要 求 企业 的 管理 层 和 员工 能 及 时 全 面 地 进行 沟通 ， 使 宽带 薪酬 的 内 涵 得 到 
组 织 成 员 广泛 而 深刻 的 理解 ， 以 一 种 正确 、 理 性 的 态度 对 待 薪酬 差异 。 

(2) 员工 持 股 计划 。 企 业 是 由 经 营 者 和 员工 共同 组 成 的 。 企 业 效 益 的 好 坏 不 仅 有 赖 于 
经 营 者 大 政 方针 的 正确 性 ， 更 与 员工 的 努力 程度 是 分 不 开 的 。 因 此 ， 企 业 激励 的 对 象 不 能 
只 局 限 在 经 营 者 、 管 理 层 和 个 别 “ 精 英 ”， 还 应 惠及 广大 员工 群体 。 员 工 持 股 计划 就 是 专门 
针对 企业 员工 的 激励 而 设计 的 。 

员工 持 股 计划 (Employee Stock Ownership Plan， 简 称 ESOP) 是 指 企业 内 部 员工 以 个 
人 出 资 〈 大 都 指 未 来 劳动 的 收益 ) 的 方式 或 贷款 融资 的 方式 ， 来 持 有 本 企业 的 一 部 分 特殊 
股票 ， 并 委托 员工 持 股 会 集中 管理 的 一 种 产权 组 织 形式 。 员 工 持 股 计划 本 质 上 属于 一 种 股 
票 奖励 计划 ， 员 工 可 借 此 渠道 参与 企业 经 营 管理 和 分 享 利润 。 
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员工 持 股 计划 的 根本 出 发 点 基于 这 样 一 条 基本 原则 : 人 们 对 于 自己 的 东西 总 是 会 更 在 
乎 些 。 当 员工 仅仅 是 为 薪资 工作 的 时 候 ， 他 们 没有 办 法 ， 也 没有 热情 发 挥 自己 的 创造 力 、 
持久 力 和 主观 能 动 性 。 而 一 旦 员工 拥有 公司 的 股份 时 ， 作 为 股东 ， 他 们 就 会 将 企业 利益 与 
个 人 利益 紧密 相连 ， 会 直接 关心 生产 效率 和 产品 质量 的 提高 。 有 人 曾 用 “四 金 ” 来 形容 员 
工 持 股 计划 : 金 手 钞 、 金 色 的 梦想 、 金 色 的 握手 和 金 饭碗 。“ 金 手 钞 ”是 指 员工 持 股 计划 可 
以 用 企业 发 展 所 带 来 的 丰厚 收益 把 人 “ 铸 住 ” 使 员工 为 企业 的 发 展 贡献 力量 ;“ 人 金色 的 梦 
想 ” 是 指 股份 或 者 期 权 制 是 一 种 长 期 的 报酬 ， 具 有 诱 人 的 长 远 利 益 ;“ 人 金色 的 握手 ”是 指 员 
工 持 有 企业 上 股份 后 , 企业 经 营 者 、 管 理 人 员 和 普通 员工 都 成 了 “同一 条 战壕 里 的 战友 六 “人 金 
饭碗 ”是 指 实施 员工 持 股 计划 后 ， 员 工会 加 倍 珍惜 自己 的 工作 机 会 ， 离 职 率 会 相对 降低 。 

员工 持 股 计划 对 于 不 同 的 公司 类 型 具有 普 适 性 ， 无 论 知 识 密集 型 的 高 科技 企业 ， 还 是 
劳动 密集 型 的 零售 业 、 制 造 业 ， 无 论 上 市 公司 (公众 公司 )， 还 是 非 上 市 公司 (私有 公司 ) 
都 可 以 使 用 ， 员 工 持 股 计划 对 于 不 同 员工 具有 普 惠 性 ， 它 面向 本 企业 的 全 体 员工 ， 尽 量 扩 
大 持 股 面 。 但 是 普 惠 性 并 不 是 说 在 个 体 间 平 均 分 配股 份 ， 不 同 员工 间 持 股 的 数量 差距 一 定 
会 不 同 。 

员工 持 股 计划 在 推行 过 程 中 需 注意 一 些 问 题 : 首先 ， 该 计划 并 不 能 解决 企业 面临 的 全 
部 问题 。 对 那些 产品 无 销路 或 者 销路 不 畅 的 企业 ， 特 别 是 属于 夕阳 产业 的 企业 ， 如 果 不 能 
在 产品 和 经 营 方向 上 走出 新 路 ， 仅 靠 实行 员工 持 股 计划 带 来 的 资金 成 本 的 降低 和 员工 对 企 
业 关 心 程度 的 提高 ， 只 能 延缓 企业 存活 的 时 间 ， 而 无 法 从 根本 上 改变 破产 的 命运 。 其 次 ， 
该 计划 的 福利 化 和 短期 行为 化 将 会 降低 激励 效果 。 一 些 企 业 在 公司 上 市 之 初 ， 将 一 部 分 股 
票 送 给 员工 持 有 。 而 员工 往往 利用 内 部 员工 股 和 市 场 股 的 价差 ， 很 快 将 股份 抛售 变现 。 这 
无 形 中 助长 了 上 市 公司 视 员 工 股 为 一 种 短期 福利 的 倾向 ， 违 背 了 该 计划 加 强 企业 内 聚 力 、 
调动 生产 积极 性 的 初 囊 。 同 时 ， 大 量 员 工 股 被 非 本 企业 员工 持 有 ， 造 成 员工 股份 的 外 部 化 ， 
容易 造成 企业 被 外 控股 或 收购 。 


二 、 工 作 设 计 


(一 ) 工作 设计 的 含义 及 其 发 展 过 程 

所 谓 工作 设计 是 指 对 工作 完成 的 方式 以 及 某 种 特定 工作 所 要 求 完成 的 任务 进行 界定 的 
过 程 。 通 过 工作 设计 可 以 知道 提高 组 织 绩效 的 最 佳 办 法 ， 并 同时 可 以 满足 员工 成 长 与 福利 
方面 的 要 求 。 

工作 设计 的 发 展 过 程 分 为 两 个 阶段 。 第 一 个 阶段 是 以 泰勒 的 科学 管理 为 核心 的 专业 化 
的 工作 设计 ， 它 以 任务 导向 为 特征 ， 主 要 关心 工作 效率 ， 忽 略 了 “人 ”的 因素 在 工作 中 的 
作用 ， 这 种 工作 设计 不 具有 激励 的 价值 。 最 具有 代表 性 的 是 “泰勒 制 ”。 它 对 每 个 工种 进行 
了 精确 的 时 间 一 动作 分 析 ， 确 定 一 名 工人 在 最 适合 的 条 件 下 所 能 完成 的 最 大 日 工作 量 ， 并 
以 此 为 基础 制定 工作 定额 ， 对 工作 进行 科学 的 设计 。 这 种 工作 设计 的 结果 是 工作 效率 有 了 
明显 的 提高 ， 但 员工 成 了 名 副 其 实 的 “工作 机 器 ”， 员 工 的 不 满 大 幅 增 加 ， 劳 资 关系 急剧 恶 
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化 。 直 到 1911 年 ， 工 厂 工人 的 大 罢工 警醒 了 管理 专家 们 ， 开 始 重 新 审视 工作 问题 。 

第 二 个 阶段 的 工作 设计 又 称 工作 再 设计 ， 是 为 了 适应 发 展 的 需要 ， 对 某 种 工作 的 任务 
或 者 完成 任务 的 方式 做 出 改变 的 过 程 。 现 代 的 工作 再 设计 反对 “泰勒 制 ” 对 人 性 的 泥 灭 ， 
以 “人 ”为 导向 ， 强 调 工作 中 人 际 关 系 、 组 织 气 氛 、 员 工 士气 以 及 管理 方式 的 重要 作用 ， 
目的 在 于 提高 组 织 绩效 的 同时 ， 提 升 员工 满意 度 ， 具 有 重要 的 激励 价值 ， 是 激励 员工 的 重 
要 途径 之 一 。 

(二 ) 工作 再 设计 的 几 种 常用 形式 

1. 岗位 轮换 

所 谓 岗位 轮换 ， 就 是 将 员工 由 一 个 岗位 调 到 另 一 个 岗位 以 扩大 其 经 验 的 方法 。 传 统 的 
工作 设计 强调 劳动 力 的 “专业 化 ”， 它 用 严格 的 标准 、 科 学 的 方法 将 员工 训练 成 为 本 行业 的 
“能 手 ” 后 ， 就 将 该 员工 与 岗位 的 匹配 固定 下 来 ， 希 望 他 熟 能 生 巧 ， 创 造 更 高 的 效率 。 然 
而 事与愿违 ， 这 些 “ 能 手 ” 的 工作 效率 在 达到 一 定 水 平 后 ， 往 往 产生 “高 原 现象 ” 驻足 不 
前 ， 有 的 甚至 会 产生 一 定 程度 的 倒退 。 调 查 发 现 ， 一 味 的 “专业 化 ”所 带 来 的 “单一 化 ” 
是 员工 厌倦 感 的 来 源 ， 也 是 企业 整体 效率 下 降 以 及 企业 内 部 缺乏 活力 的 根源 所 在 。 而 岗位 
轮换 恰好 能 够 解决 这 个 问题 。 

IBM 公司 大 中 华 地 区 总 裁 周 伟 琨 连续 工作 三 十 多 年 不 易 其 主 ， 有 人 问 及 原因 ， 他 这 样 
答 道 :“IBM 给 你 提供 了 很 多 机 会 去 尝试 新 的 工作 , 我 在 IBM 的 头 25 年 里 , 平均 每 两 年 换 
一 种 工作 ， 而 且 工 作 地 点 遍及 中 国 大 陆 、 香 港 、 台 湾 、 日 本 、 澳 洲 ， 每 种 新 工作 都 是 一 个 
新 挑战 ， 试 想 ， 还 有 哪 家 公司 能 为 你 提供 这 么 多 机 会 ， 这 么 大 的 空间 呢 ? ” 周 伟 琨 的 例子 
生动 地 向 我 们 展示 了 岗位 轮换 所 带 来 的 积极 作用 。 它 一 方面 可 以 减少 员工 由 于 长 期 从 事 一 
项 工作 而 产生 的 单调 感 、 厌 倦 感 ， 让 他 们 体会 到 工作 带 来 的 新 鲜 趣味 ， 保 持 工作 活力 ， 男 
一 方面 岗位 的 变换 不 仅 可 以 帮助 普通 员工 更 深刻 地 了 解 自己 ， 找 到 更 能 发 挥 优势 的 工作 岗 
位 ， 还 能 使 能 力 突出 者 全 面 了 解 公司 的 运作 流程 ， 为 提拔 进入 高 级 职位 做 好 经 验 准备 。 当 
然 ， 岗 位 轮换 也 会 带 来 一 些 弊 端 。 把 员工 从 一 个 岗位 转 入 一 个 新 的 岗位 ， 培 训 成 本 必然 相 
应 增加 。 而 且 轮 换 过 频 ， 员 工 从 事 每 种 类 型 工作 的 时 间 过 短 ， 工 作 无 法 深入 ， 必 然 导 致 整 
体 工作 效率 和 绩效 的 下 降 。 

2. 岗位 扩展 

岗位 扩展 又 称 工作 扩大 化 ， 是 指 通过 增加 岗位 的 工作 内 容 ， 使 一 个 员工 同时 承担 几 项 
工作 ， 改 变 原来 工作 范围 窗 、 简 单 重复 的 情况 ， 形 成 广泛 的 工作 范围 和 较 少 的 工作 循环 重 
复 的 一 种 工作 设计 方法 。 岗 位 扩展 是 工作 广度 的 横向 扩展 。 原 本 一 名 工人 仅 负责 拧 螺 丝 ， 
而 岗位 扩展 则 会 把 整个 上 底盘 的 工作 都 交 给 他 负责 ， 那 么 一 项 工作 变 成 了 数 项 工作 。 工 作 
种 类 多 了 ， 所 需 的 动作 技能 多 样 化 了 ， 工 作 更 有 意义 了 。 

岗位 扩展 并 不 是 随意 的 扩展 ， 给 员工 增加 的 工作 一 般 都 与 其 先前 工作 在 性 质 上 相似 、 
程序 上 相连 ， 这 样 可 以 使 员工 不 经 培训 即 可 胜任 ， 节 省 了 招聘 新 员工 所 需 的 培训 费用 ; T 
作 程序 上 的 连贯 性 则 避免 了 产品 或 任务 在 不 同 员工 之 间 的 传递 ， 减 少 了 交接 的 程序 ， 节 省 
了 时 间 。 另 外 ， 从 员工 成 就 感 角度 而 言 ， 以 前 所 从 事 的 仅仅 是 一 大 项 任务 中 很 微小 的 一 部 
分 ， 个 人 在 整个 工作 中 的 地 位 感 不 清 ， 而 进行 了 岗位 扩展 之 后 ， 员 工 完成 的 是 一 个 较 大 的 
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单元 ， 甚 至 整个 产品 ， 这 对 员工 的 个 人 价值 是 一 个 很 好 的 承认 ， 可 以 极 大 地 激发 员工 掌握 
更 多 知识 和 技能 ， 丰 富 工作 经 验 。 

当然 ， 岗 位 扩展 也 存在 一 些 次 端 。 对 于 那些 需要 层次 较 低 的 员工 ， 获 得 更 高 的 报酬 是 
他 们 工作 的 唯一 目的 ， 他 们 并 不 认为 增加 一 些 额外 的 工作 是 权力 和 责任 的 象征 ， 而 是 把 它 
当 作 一 种 额外 的 负担 ， 不 仅 起 不 到 激励 效果 ， 还 会 助长 负 性 情绪 的 产生 。 岗 位 扩展 使 员工 
疲 于 更 换 工作 项 目 ， 单 一 的 动作 变 得 复杂 也 是 许多 员工 不 愿 看 到 的 。 因 此 ， 在 实施 岗位 扩 
展 之 前 ， 调 查 员工 的 实际 需求 ， 因 人 而 异 、 对 症 下 药 是 十 分 重要 的 。 

3. 工作 丰富 化 

工作 丰富 化 是 指 通过 工作 内 容 和 责任 层次 的 基本 改变 ， 使 员工 在 计划 、 组 织 、 指 挥 、 
协调 、 控 制 等 方面 承担 更 多 责任 的 工作 设计 形式 。 工 作 丰 富 化 是 工作 的 纵向 扩展 ， 它 不 仅 
给 员工 分 派 了 更 多 的 工作 任务 ， 还 为 员工 提供 了 获得 更 多 赏识 、 进 步 、 成 长 和 职责 的 机 会 。 
在 挑战 性 工作 和 自主 性 工作 氛围 的 双重 刺激 下 ， 员 工 可 以 更 好 地 发 挥 主观 能 动 性 ， 更 优异 
地 完成 任务 。 

授权 和 信任 是 工作 丰富 化 有 效 实 施 的 前 提 。 工 作 丰 富 化 要 求 每 一 名 员工 都 必须 自行 规 
划 、 设 计 自 己 的 工作 ， 自 行 控制 生产 的 速度 和 品质 ， 自 行 负责 工作 的 成 果 并 承担 相应 的 责 
任 。 在 这 种 高 度 “ 自 治 ” 的 背后 ， 管 理 者 的 授权 和 信任 是 必 不 可 少 的 。 在 承担 责任 的 同时 
权力 充分 下 放 ， 相 信 员 工 的 个 人 能 力 和 优秀 品质 可 以 圆满 完成 任务 ， 不 时 时 监管 ， 不 横 加 
指导 ， 让 员工 成 为 工作 的 主人 。 

工作 丰富 化 也 有 一 定局 上限。 更 多 的 工作 职责 就 意味 着 更 多 的 知识 和 技能 ， 因 而 企业 必 
须 增 加 培训 成 本 以 及 整修 和 扩充 设备 的 费用 ， 还 需要 付 给 员工 更 高 的 报酬 。 这 就 要 求 企业 
有 相应 的 薪酬 体系 和 良好 的 工作 环境 。 没 有 这 些 辅助 设置 ， 而 一 味 增加 员工 的 工作 内 容 和 
层次 ， 只 会 起 到 相反 的 效果 。 

4. 弹性 工作 制 

弹性 工作 制 是 指 在 完成 规定 的 工作 任务 或 固定 的 工作 时 间 长 度 的 前 提 下 ， 员 工 可 以 灵 
活 自 主 地 选择 工作 的 具体 时 间 安 排 ， 以 代替 统一 、 固 定 的 上 下 班 时 间 。 弹 性 工作 制 是 对 传 
统 工作 安排 进行 的 重组 或 再 设计 ， 员 工 可 以 用 这 种 新 型 的 日 程 安排 ， 在 不 损失 工作 时 间 的 
情况 下 ， 满 足 个 人 多 样 化 的 时 间 需 要 ， 包 括 履 行家 庭 职责 、 日 常生 病 求 医 、 社 交 活动 等 。 

弹性 工作 制 的 实施 有 如 下 几 种 形式 : 

(1) 核心 时 间 与 弹性 时 间 结合 制 。 这 种 形式 的 弹性 工作 制 主要 由 核心 时 间 、 带 宽 时 间 
和 弹性 时 间 组 成 。 核 心 时 间 是 每 天 的 工时 中 所 有 员工 必须 到 班 的 时 间 ， 这 个 时 间 段 里 可 能 
会 有 会 议 安排 ， 或 是 重大 事件 需要 集中 处 理 。 带 宽 时 间 界 定 了 员工 最 早 到 达 和 最 晚 离开 的 
时 间 ， 核 心 时 间 被 包括 其 中 。 弹 性 时 间 则 是 员工 根据 个 人 需要 ， 可 以 自由 选择 的 时 间 ， 只 
要 全 部 工时 得 到 完成 ， 每 天 的 弹性 时 间 可 以 有 不 同 。 这 种 工作 制 主要 被 小 型 公司 采用 。 

(2) 成 果 中 心 制 。 这 种 形式 的 弹性 工作 制 是 以 任务 的 完成 为 指标 的 ， 员工 只 需 在 所 要 
求 的 期 限 内 按 质 按 量 完成 任务 即 可 获得 薪酬 ， 有 具体 的 时 间 进 度 安排 可 根据 个 体 差异 ， 将 工 
作 活 动 调整 到 身心 状态 最 佳 、 最 具 生 产 效率 的 时 段 内 进行 。 

(3) 紧缩 工作 时 间 制 。 这 种 形式 的 弹性 工作 制 可 根据 员工 个 人 实际 能 力 ， 通过 增加 每 
天 的 工作 时 间 长 度 ， 使 一 个 完整 的 工作 周 在 少 于 五 天 的 时 间 内 完成 。 剩 余 时 间或 休假 或 娱 
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乐 ， 由 自己 处 理 。 
C4) 全 日 制 工作 与 临时 雇员 队伍 相 结合 制 。 目 前 一 些 企业 正在 向 “双轨 雇佣 制 ” 的 广 
向 发 展 。 其 中 ,核心 轨 道 是 全 日 制 的 正式 雇员 队伍 ， 辅 助 轨道 则 是 机 动 灵活 的 临时 工 队伍 ， 
两 者 互相 配合 。 

弹性 工作 制 的 优点 可 以 从 三 个 角度 进行 理解 ， 对 于 员工 而 言 ， 灵 活 的 时 间 使 员工 对 个 
人 的 工作 安排 有 了 更 大 的 自主 权 ， 在 处 理工 作 一 生活 平衡 时 有 了 更 大 的 机 动 性 ， 自 尊 、 社 
交 需 要 得 到 满足 ， 满 意 度 更 高 ， 对 于 雇主 而 言 ， 不 必 苦心 积 虐 于 员工 的 缺勤 和 迟到 现象 ， 
公司 设备 更 优化 地 使 用 ,办 公 资 源 紧 张 将 得 到 缓和 , 利用 了 员工 的 高 峰 时 间 优 势 ， 避免 “出 
工 不 出 活 ” 的 入 途 局 面 ;对于 顾客 而 言 ， 企 业 拉 长 了 工作 时 间 ， 更 多 的 人 可 以 接受 到 服务 
企业 形象 得 到 提升 。 

弹性 工作 制 也 存在 一 定局 限 ， 首 先 ， 在 该 制度 建立 之 初 ， 必 须 对 该 岗位 的 工艺 流程 和 
技术 规范 进行 严密 的 考察 和 规划 ， 能 进行 精确 的 个 体 工作 绩效 质量、 数量) 考核 的 工作 
才 适 宜 实行 该 制度 ， 其 次 ， 必 须 考虑 到 监管 上 的 安排 ， 要 确保 有 充足 的 员工 可 以 轮班 ， 有 
良好 的 沟通 协作 渠道 避免 “盲点 ”， 有 严密 的 管理 规章 制度 保证 实施 的 井井有条 ， 第 三 ， 
一 些 岗位 的 特殊 性 使 它 无 法 实施 弹性 工作 制 ， 如 接待 员 、 销 售 人 员 等 。 


第 二 凶 激励 后 果 分 析 


一 、 组 织 公 民 行 为 


(一 ) 组 织 公民 行为 的 含义 及 结构 维度 

20 世纪 70 年 代 之 前 ， 泰 勒 的 科学 管理 成 为 美国 企业 的 主流 管理 思想 。 它 强调 “严格 
遵守 官方 规定 的 职责 、 纪 律 和 制约 ”， 员 工 的 工作 行为 被 限制 于 固定 的 职责 范围 之 中 ， 具 
有 刻板 狭窄 的 特点 。20 世纪 70 年 代 之 后 ， 日 新 月 异 的 科技 进步 将 企业 置 于 一 个 快速 变化 
的 环境 之 中 ， 全 球 化 的 进程 更 增加 了 环境 中 的 不 确定 因素 。 一 方面 ， 让 员工 拥有 自主 权 来 
灵活 应 对 多 变 的 环境 ， 使 员工 乐于 对 组 织 做 一 些 超 越 正式 职责 要 求 但 对 组 织 有 益 的 好 事 ， 
成 为 企业 发 展 的 必需 ， 另 一 方面 ， 知 识 经 济 时 代 产 生 了 越 来 越 多 的 知识 性 企业 ， 它 们 的 竞 
争 优势 来 自 于 获取 和 利用 知识 。 但 思想 的 交流 和 传播 很 难 用 职责 任务 定量 地 加 以 考察 ， 知 
识 员工 的 工作 产 出 难以 具体 衡量 ， 其 工作 角色 难以 被 完全 描述 和 定义 ， 也 吸 需 一 个 新 的 概 
念 进行 衡量 。 

1983 年 ， 贝 特 曼 (Bateman) 和 奥 根 (Organ) 提出 了 “组 织 公民 行为 ”(Organizational 
Citizenship Behavior， 简 称 OCB) 的 概念 。 所 谓 组 织 公民 行为 是 指 员工 自觉 自愿 地 表现 出 
来 的 、 非 直接 或 明显 地 、 不 被 正式 的 报酬 系统 所 认可 的 、 能 够 从 整体 上 提高 组 织 效能 的 个 
体 行为 。 从 这 个 概念 中 ， 可 以 抽取 出 组 织 公民 行为 的 几 个 重要 特征 : 

第 一 ， 这 些 行为 必须 是 组 织 成 员 自 觉 自 愿 表 现 出 来 的 行为 ; 
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第 二 ， 组 织 公 民 行 为 是 一 种 角色 外 的 行为 ， 即 是 一 种 未 被 组 织 正 式 规范 或 工作 说 明 书 
规定 的 行为 ， 但 却 是 组 织 所 需要 的 ; 

第 三 , 组 织 公民 行为 不 是 由 正式 的 奖惩 系统 来 评定 的 行为 , 它 的 完成 不 会 被 组 织 奖赏 
而 员工 不 从 事 这 些 行为 也 不 会 为 组 织 惩罚 。 

对 于 组 织 公 民 行 为 的 结构 维度 ， 许 多 研究 者 都 提出 了 自己 的 观点 。 虽 然 在 划分 时 存在 
二 维 结构 、 三 维 结构 、 四 维 结构 、 五 维 结构 和 七 维 结构 等 的 不 同 ， 但 在 组 织 公 民 行为 的 多 
维 性 上 ， 已 达成 了 共识 。 综 观 以 往 所 有 研究 ， 得 到 认可 较 多 的 还 是 奥 根 所 提出 的 组 织 公 民 
行为 五 维 结构 ， 即 : CL) 利他 行为 ， 帮 助 别 人 完成 与 组 织 有 关 的 任务 和 工作 的 自主 行为 ， 
包括 帮助 处 理 或 阻止 工作 中 发 生 或 即将 发 生 的 问题 ， 鼓 励 在 工作 或 个 人 职业 发 展 方面 失去 
信心 的 同事 等 ， 该 维度 被 认为 是 公民 行为 的 主要 形式 ;(2) 文明 礼貌 ， 对 别人 表示 尊重 的 
礼貌 举动 , (3) 运动 员 精 神 ， 员 工 在 非 理想 化 的 环境 中 毫 无 抱 忽 、 坚 守 岗 位 的 一 种 意愿 行 
为 ; (4) 责任 意识 ， 严 肃 认真 、 尽 心 尽责 对 待 工作 ， 将 组 织 规则 、 制 度 和 程序 内 化 为 个 人 
要 求 ， 即 使 无 人 监督 的 情况 下 仍 能 一 丝 不 苟 地 遵守 规则 ; (5〉 公 民 美 德 ， 积 极 参 加 和 自觉 
关心 组 织 各 项 活动 , 把 自己 视 为 组 织 的 一 部 分 , 为 组 织 利益 甚至 不 惜 牺 牧 个 人 利益 的 行为 。 

在 中 国 背 景 下 对 组 织 公 民 行为 的 结构 维度 进行 研究 发 现 ， 中 国文 化 背景 下 的 组 织 公民 
行为 在 利他 行为 、 责 任意 识 、 公 民 美 德 三 个 维度 上 与 西方 相似 ， 而 保护 公司 资源 和 人 际 和 
睦 两 个 新 维度 取代 了 西方 背景 下 的 运动 员 精 神 和 文明 礼貌 。 究 其 原因 ， 前 者 是 因为 在 中 国 
集体 主义 的 文化 背景 中 ， 员 工 公私 分 明 、 不 占 组 织 便宜 被 认为 是 组 织 公 民 行 为 的 一 个 重要 
表现 ， 后 者 则 是 因为 中 国人 “和 为 贵 ”的 价值 观 发 散 性 地 波及 到 人 际 关系 的 各 个 领域 ， 使 
得 他 们 对 人 情 、 面 子 、 人 际 和 谐 异 常 重视 ， 因 此 维护 人 际 和 谐 的 行为 在 中 国文 化 中 被 认为 
是 重要 的 角色 外 组 织 促进 行为 。 

(=) 影响 组 织 公 民 行 为 的 因素 

影响 组 织 公 民 行为 的 因素 有 许多 ， 主 要 包括 工作 满意 感 、 公 平 知觉 、 组 织 承诺 和 领导 
支持 等 。 

工作 满意 感 是 人 们 对 工作 的 一 种 积极 的 情绪 与 情感 性 的 反应 ， 源 于 对 工作 职务 或 经 历 
的 评价 〈 详 细 内 容 参 见 第 十 二 章 )。 工 作 满 意 感 越 高 ， 员 工 就 会 越 多 地 表现 出 积极 的 情绪 状 
态 ， 从 而 驱动 利他 行为 的 产生 。 

从 亚当 斯 公平 理论 的 角度 来 看 ， 员 工 与 组 织 的 关系 是 一 种 社会 交换 关系 。 在 这 种 关系 
中 ， 组 织 公 民 行 为 是 一 种 投入 因素 ， 增 加 或 减少 组 织 公民 行为 是 对 公平 或 不 公平 的 反应 。 
由 于 组 织 公 民 行 为 是 一 种 可 自由 决定 的 、 正 式 角色 之 外 的 行为 ， 因 此 在 认 知 到 的 公平 感 发 
生变 化 时 ， 改 变 组 织 公民 行 为 是 员工 可 以 选择 的 一 种 最 安全 的 策略 。 公 平 感 增强 ， 员 工 就 
会 增加 组 织 公民 行为 的 投入 ， 反 之 则 会 减少 投入 ， 甚 至 表现 出 利 已 行为 。 

组 织 承诺 是 指 个 体 认同 并 卷 入 一 个 组 织 的 强度 ， 它 反映 了 员工 在 不 能 获得 直接 回报 的 
情况 下 对 组 织 提供 帮助 的 意愿 ， 以 及 愿意 长 期 保持 组 织 成 员 身份 的 意愿 〈 详 细 内 容 参见 第 
十 二 章 )。 由 于 组 织 承诺 是 一 种 可 以 使 人 为 了 组 织 牺牲 个 人 利益 的 工作 态度 ， 因 此 它 被 研究 
者 们 假设 为 组 织 公民 行 为 的 一 个 预测 变量 。 研 究 发 现 ， 组 织 承诺 对 组 织 公 民 行 为 具有 影响 
作用 。 


=o 


° SADAR 


第 三 篇 ”动机 管理 


领导 支持 是 指 员工 在 多 大 程度 上 认为 领导 是 重视 自己 的 贡献 并 关心 自己 的 福利 的 ， 借 
此 来 反应 员工 与 领导 之 间 的 关系 。 高 水 平 的 领导 支持 使 员工 相信 和 领导 会 在 领导 一 下 属 交换 
关系 (Leader 一 Member Exchange) 中 履行 他 的 义务 (如 奖励 员工 )， 员 工 就 会 以 一 种 强烈 
的 义务 感 ， 做 出 更 大 的 贡献 回报 领导 和 组 织 。 研 究 表 明 ， 领 导 支 持 对 工作 绩效 、 组 织 公 民 
行为 和 组 织 承诺 都 有 显著 的 影响 作用 。 

(三 ) 组 织 公 民 行 为 的 作用 

奥 根 认为 员工 们 长 期 一 贯 的 组 织 公民 行为 可 在 组 织 运 作 过 程 中 充当 “润滑 剂 ”, 减少 组 
织 各 个 “部 件 ” 运 行 时 的 相互 摩擦 ， 从 而 提高 组 织 的 效能 。 其 作用 具体 体现 在 以 下 几 个 方面 : 

第 一 ， 组 织 公民 行 为 可 以 提高 员工 的 生产 力 。 员 工 可 以 通过 相互 帮助 (利他 ) 更 快 地 
提高 自己 的 工作 技能 ， 更 高 效 的 工作 方法 可 能 因为 员工 的 互助 而 在 工作 团队 中 传播 开 来 ; 

第 二 ， 可 以 提高 管理 效能 。 如 果 员 工 积极 参加 公司 的 事务 (公民 道德 );， 那么 管理 者 就 
E 够 获得 更 有 价值 的 建议 ， 以 及 员工 对 管理 措施 的 反馈 ， 便 于 进一步 提高 管理 效能 ; 

第 三 ， 可 以 释放 更 多 的 资源 ， 投 入 到 生产 性 活动 中 。 责 任意 识 强 的 员工 需要 的 外 部 监 
管 比较 少 ， 管 理 者 可 以 更 放心 地 授权 ， 节 省 出 时 间 和 精力 投入 到 其 他 方面 的 管理 中 ; 

第 四 ， 能 够 有 效 协调 团队 成 员 和 工作 群体 之 间 的 活动 。 积 极 主动 地 参加 公司 活动 有 助 
于 团队 成 员 之 间 协 调 彼此 的 努力 方向 ， 进 而 提高 团队 的 效率 ; 

第 五 ， 能 够 创建 良好 的 企业 文化 ， 增 强 组 织 对 优秀 人 才 的 吸引 力 。 利 他 行为 可 以 提高 
士气 、 团 队 凝 聚 力 ， 增 强 归属 感 ， 这 些 都 能 够 帮助 组 织 吸 引 和 留 住 更 好 的 员工 

第 六 ， 能 够 提高 组 织 的 稳定 性 。 互 助 行为 可 以 使 员工 同心 协力 共 赴 难关 ， 保 持 稳定 的 
工作 成 绩 ， 责 任意 识 也 有 助 于 员工 保持 持续 高 水 平 的 工作 业绩 ; 

第 七 ， 能 够 提高 组 织 适 应 环境 变化 的 能 力 。 组 织 公 民 感 强 的 员工 可 以 主动 发 现 市 场 变 
化 的 信息 ， 出 主意 想 办 法 帮助 组 织 适应 环境 。 有 运动 员 精 神 的 员工 愿意 适应 新 的 挑战 ， 乐 
于 学 习 新 技能 ， 适 应 新 要 求 等 。 


二 、 工 作 投 入 


工作 投入 是 心理 学 家 和 社会 学 家 共同 关心 的 一 个 问题 。 从 组 织 的 角度 看 ， 工 作 投入 是 
激发 员工 动机 的 关键 和 建立 商业 市 场 竞 争 优势 的 基础 。 有 效 的 激励 可 以 增加 员工 的 工作 投 
入 ， 使 员工 全 力 以 赴 地 工作 。 从 个 体 的 角度 看 ， 对 大 多 数 人 而 言 ， 工 作 活动 消耗 了 生命 的 
大 部 分 时 间 ， 构 成 了 生活 质量 最 根本 最 重要 的 部 分 。 人 们 可 能 愉快 地 、 全 神 贯 注 地 投入 工 
作 ， 也 可 能 从 心理 和 情感 卜 远 工 作 。 因 此 ， 个 体 的 整个 生活 质量 可 能 在 很 大 程度 上 受到 
其 投入 或 玻 离 工作 的 影响 。 该 部 分 就 从 工作 投入 的 概念 、 结 构 、 测 量 及 其 相关 研究 等 方面 
作 一 分 析 。 

(一 ) 工作 投入 的 概念 


对 工作 投入 的 界定 ， 学 术 界 存在 一 定 的 分 歧 ， 总 结 起 来 主要 有 以 下 三 种 观点 : 
观点 一 : 工作 投入 是 个 体 在 心理 上 对 工作 的 认同 程度 。 该 概念 下 的 工作 投入 可 被 看 成 
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是 “内 在 激励 ”的 结果 。 当 员工 感知 到 通过 个 人 努力 而 获得 的 高 工作 绩效 可 以 使 自尊 需要 
得 到 满足 时 ， 个 体 就 会 在 工作 上 产生 投入 。 该 定义 从 认 知 的 层面 对 工作 投入 进行 了 界定 : 
工作 投入 是 个 体内 心 对 工作 重要 性 的 一 种 认 知 结果 。 

观点 二 ， 工 作 投入 是 个 体 投注 精力 、 时 间 及 兴趣 于 其 工作 上 的 程度 。 该 概念 不 认为 工 
作 投入 是 员工 发 自 内 心 的 想法 ， 员 工 可 能 对 工作 不 很 喜欢 不 很 满意 ， 但 由 于 将 高 质量 地 完 
成 工作 视 为 自己 的 责任 ， 因 此 也 会 投入 自己 的 精力 、 时 间 及 兴趣 于 工作 之 上 。 该 定义 从 行 
为 的 层面 界定 了 工作 投入 ， 工作 投入 是 个 人 对 工作 的 投入 力度 。 

观点 三 ， 工 作 投入 是 工作 表现 对 个 体 的 重要 性 程度 。 当 个 体 的 工作 表现 受到 组 织 的 重 
视 ， 同 时 个 体 知觉 到 组 织 可 以 满足 自己 目前 的 显著 需求 时 ， 个 体 就 会 重视 自己 的 工作 表现 ， 
从 而 投入 到 工作 中 。 该 定义 从 情感 的 层面 对 工作 投入 进行 界定 : 工作 投入 是 工作 表现 对 个 
体 的 重要 性 程度 ， 表 现 为 在 工作 情境 中 受到 越 多 肯定 时 ， 个 体 就 会 越 投入 工作 。 

对 于 以 上 观点 ， 一 些 研究 者 支持 其 中 一 种 或 几 种 ， 一 些 研究 者 则 全 面 赞 成 。 笔 者 认为 ， 
这 三 种 观点 从 本 质 而 言 是 不 矛盾 的 ， 仅 仅 是 看 问题 的 角度 不 同 。 从 认 知 、 行 为 、 情 感 三 个 
层面 共同 界定 才 是 最 全 面 完善 的 。 因 而 将 工作 投入 定义 为 ， 由 于 个 体 在 心理 上 对 工作 的 认 
同 ， 因 而 引发 的 重视 个 人 工作 表现 的 态度 和 积极 主动 参与 工作 的 行为。 

(=) 工作 投入 的 结构 和 测量 

工作 投入 在 概念 上 的 复杂 性 ， 直 接 导致 了 测量 的 混乱 。 持 单 因 素 论 的 研究 者 坚持 将 工 
作 投入 看 成 “个 体 对 工作 的 心理 认同 的 一 种 总 体 的 认 知 (或 信念 ) 状态 ” 因此 试图 直接 测 
量 个 体 自身 对 工作 的 认同 感 。 持 多 因素 论 的 研究 者 则 将 工作 投入 看 成 是 一 个 建立 在 认 知 、 
活动 和 情感 基础 之 上 的 综合 概念 。 其 结构 包含 四 个 维度 ，(1) 工作 作为 一 种 主要 的 生活 兴 
趣 ，(2) 个 人 积极 参与 工作 的 程度 ，(3) 工作 表现 与 自尊 的 关联 程度 ，(4) 工作 表现 与 自 
我 概念 的 一 致 性 。 据 此 ， 编 制 了 工作 投入 的 多 维度 量 表 。 我 国 研究 者 以 中 国 员工 为 对 象 ， 
编制 量 表 进行 考察 后 发 现 ， 我 国 员工 的 工作 投入 与 西方 有 异 有 同 。 我 国 员工 工作 投入 由 四 
个 维度 组 成 ， 兴 趣 导 向 、 心 理 认同 、 自 我 实现 、 积 极 参与 。 兴 趣 导向 是 指 个 体 在 目前 工作 
中 体会 到 了 乐趣 ， 并 把 工作 看 成 自己 的 兴趣 所 在 ， 心 理 认同 是 指 个 体 心理 上 对 目前 工作 的 
认同 程度 ， 对 目前 所 从 事 的 工作 感到 自豪 ， 自 我 实现 是 指 个 体 认为 在 工作 中 能 实现 自我 价 
值 ， 对 未 来 工作 充满 期 望 ， 积 极 参与 是 指 个 体 在 工作 中 花费 精力 以 及 投身 其 中 的 程度 ， 表 
现 为 在 工作 中 追求 完美 。 

(三 ) 工作 投入 产生 的 原因 

对 于 工作 投入 产生 的 原因 ， 主 要 存在 三 种 观点 ， 即 个 体 差异 论 、 情 境 决定 论 和 交互 作 
用 论 。 个 体 差异 论 认为 工作 投入 是 一 种 个 体 差异 变量 ， 它 主要 是 个 体 在 社会 化 过 程 中 将 伟 
统 的 工作 价值 观 内 化 的 结果 。 因 此 ， 它 与 职业 伦理 道德 和 个 人 的 责任 感 紧密 相连 ， 具 有 相 
当 的 稳定 性 ， 不 会 随 具体 工作 环境 特点 的 变化 而 变化 。 而 情境 决定 论 者 则 认为 ， 工 作 投入 
是 工作 情境 的 函数 。 许 多 工作 因素 如 组 织 的 特点 、 工 作 的 性 质 等 都 可 能 影响 员工 的 工作 投 
入 程度 。 交 互 作用 论 者 则 综合 了 前 两 者 的 观点 ， 认 为 不 能 简单 地 把 工作 投入 视 为 人 格 变量 
或 情境 变量 决定 的 ， 工 作 投入 是 人 格 特征 和 情境 特征 的 函数 ， 它 既 受 组 织 条 件 的 影响 也 受 
到 早先 社会 化 过 程 中 习 得 的 价值 取向 的 影响 。 
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按照 交互 作用 论 的 观点 ， 研 究 者 经 常 考虑 的 影响 工作 投入 的 因素 可 分 为 以 下 儿 类 :人 
格 特征 《如 对 职业 伦理 的 认同 、 控 制 点 、 自 尊 、 成 长 需要 的 强度 、 内 部 动机 等 )、 工 作 特征 
(如 工作 的 自主 性 、 技 能 多 样 性 、 任 务 的 特点 、 反 馈 、 任 务 的 意义 、 挑 战 性 、 任 务 复 杂 性 
等 )、 管 理 行为 《如 能 否 体谅 员工 、 参 与 决策 程度 、 交 流 的 质量 和 数量 等 )、 角 色 知觉 ( 包 
括 角色 含糊 和 角色 冲突 )。 此外， 还 有 一 些 可 能 与 工作 投入 相关 的 因素 ， 如 入 口 统计 学 变量 
(包括 年 龄 、 性 别 、 受 教育 程度 、 婚 姻 状况 、 任 职 年 限 等 )、 职 业 承 诺 、 组 织 类 型 (公有 组 
织 或 私有 组 织 ) 等 。 研 究 发 现 ， 人 格 变 量 中 ， 对 职业 伦理 的 认同 、 控 制 点 、 自 尊 三 个 变量 
与 工作 投入 有 显著 相关 ; 情境 变量 中 ， 技 能 多 样 性 、 任 务 的 特点 、 反 馈 、 任 务 的 意义 、 挑 
战 性 、 任 务 复杂 性 都 与 工作 投入 有 显著 相关 管理 行为 变量 中 ， 参 与 和 体谅 两 变量 影响 效 
果 显 著 。 可 见 ， 人 格 变量 和 情境 变量 都 是 工作 投入 的 前 提 条 件 。 另 外 ， 研 究 表 明 ， 人 口 统 
计 学 变量 与 工作 投入 之 间 没 有 关系 ， 因 此 不 能 用 年 龄 、 性 别 、 受 教育 程度 、 婚 姻 状 况 、 任 
职 年 限 等 因素 来 预测 工作 投入 。 

(四 ) 工作 投入 的 后 果 

工作 投入 的 结果 变量 中 ， 工 作 满意 度 与 工作 投入 的 关系 最 强 。 究 其 原因 ， 可 能 是 因为 
工作 投入 和 工作 满意 度 都 是 对 一 种 具体 工作 的 反应 ， 只 不 过 前 者 是 一 种 认 知 状态 ， 后 者 是 
指 豆 欢 某 一 种 工作 的 情感 状态 ， 其 指向 的 内 容 是 相同 的 。 工 作 投入 与 离职 和 旷工 关系 不 明 
显 ， 对 绩效 的 预测 能 力也 较 弱 ， 其 原因 可 能 是 一 些 未 知 的 心理 和 行为 变量 (如 动机 、 情 感 、 
创造 力 、 合 作 、 努 力 程度 等 在 其 中 起 到 调节 作用 。 另 有 研究 还 表明 ， 工 作 投入 与 内 部 需 
要 的 关系 要 高 于 与 外 部 需要 的 关系 ， 这 也 再 一 次 证 明 ， 有 趣 的 、 具 有 挑战 性 的 工作 对 培养 
工作 投入 的 重要 性 。 


Ae genes, 


1. 薪酬 是 员工 因 向 所 在 组 织 提供 劳动 或 完成 任务 而 获得 的 各 种 形式 的 酬劳 或 酬谢 。 它 
是 劳动 力 价格 的 支付 形式 ， 在 市 场 经 济 环境 下 ， 同 时 又 是 人 力 资本 竞争 的 价格 表现 。 薪 酬 
按照 存在 的 形态 不 同 ， 可 分 为 经 济 性 薪酬 和 非 经 济 性 薪酬 。 

2. 宽带 薪酬 是 对 传统 的 带 有 大 量 等 级 层次 的 垂直 型 薪酬 结构 的 一 种 改进 或 替代 ， 是 指 
对 多 个 薪酬 等 级 以 及 薪酬 变动 范围 进行 重新 组 合 ， 从 而 变 成 只 有 相当 少数 的 薪酬 等 级 以 及 
相应 的 较 宽 薪酬 变动 范围 。 

3. 员工 持 股 计划 是 指 企业 内 部 员工 以 个 人 出 资 ( 大 都 指 未 来 劳动 的 收益 ) 的 方式 , 或 
贷款 融资 的 方式 ， 来 持 有 本 企业 的 一 部 分 特殊 股票 ， 并 委托 员工 持 股 会 集中 管理 的 一 种 产 
权 组 织 形 式 。 员 工 持 股 计划 本 质 上 属于 一 种 股票 奖励 计划 ， 员 工 可 借 此 渠道 参与 企业 经 营 
管理 和 分 享 利润 。 

4. 工 作 设计 是 指 对 工作 完成 的 方式 以 及 某 种 特定 工作 所 要 求 完成 的 任务 进行 界定 的 过 
程 ， 包 括 岗位 轮换 、 岗 位 扩展 、 工 作 丰 富 化 、 弹 性 工作 制 等 形式 。 

5. 组 织 公民 行为 是 指 员工 自觉 自愿 地 表现 出 来 的 、 非 直接 或 明显 地 、 不 被 正式 的 报酬 
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系统 所 认可 的 、 能 够 从 整体 上 提高 组 织 效 能 的 个 体 行为 。 
6. 工作 投入 是 指 ， 由 于 个 体 在 心理 上 对 目前 工作 的 认同 ， 因 而 引发 的 重视 个 人 工作 表 
现 ， 并 主动 参与 工作 的 行为 。 


人 全 > 本 阐 思 考题 : 


. 简 述 薪酬 的 概念 与 分 类 。 

.运用 薪酬 对 员工 进行 激励 时 ， 应 注意 哪些 问题 ? 
. 简 述 目前 出 现 的 新 的 薪酬 激励 形式 。 

. 简 述 组 织 公民 行为 的 概念 、 维 度 划 分 和 作用 。 
. 简 述 工作 投入 的 概念 、 维 度 划 分 和 相关 理论 。 


案例 分 析 : 


DD- 


从 CENT 离职 看 GC 的 薪资 体系 


GC 是 一 家 由 原 国 家 事业 单位 转型 为 企业 的 公司 。 现 有 员工 200 余人 ， 离 退休 人 员 150 
余人 一 一 均 为 原 事业 单位 工作 或 离 退休 人 员 .。 在 经 历 了 计划 经 济 向 市 场 经 济 转变 的 阵痛 后 ， 
GC 充分 利用 现 有 资源 ， 并 逐渐 融入 到 了 激烈 的 市 场 竞争 中 。 

但 由 于 各 种 条 件 ( 包括 宏观 环境 和 微观 环境 ， 当 然 这 里 主要 是 指 宏观 环境 ) 的 限制 ， 
特别 是 经 费 来 源 方面 原来 一 直 依 赖 中 央 财 政 直接 拨款 ， 因 此 GC 的 改革 步伐 非常 小 一 一 这 
种 改革 的 速度 远 远 落 后 于 整个 社会 的 变革 速度 ， 而 这 些 变革 中 尤 显 滞后 的 方面 便 是 薪资 方 
面 的 大 锅 饭 和 用 人 方面 的 论 资 排 辈 。 

2003 年 末 的 一 天 , 一 位 被 各 级 领导 看 好 的 办 公 室 员工 CENT 提出 要 离开 公司 。 当 CENT 
向 其 上 级 S 提出 要 走 并 希望 立即 得 到 批准 时 ，S 半 网 没 回 过 神 来 ， 她 不 相信 CENT 会 选择 
离开 一 一 至 少 不 应 该 这 么 快 。 

S 迅速 地 回忆 了 一 遍 CENT 的 成 长 历程 : 从 一 线 干 起 ， 历 经 数 个 工作 岗位 ， 一 直 表 现 
优秀 ; 为 公司 争 得 了 好 多 荣誉 ; 曾 被 提名 为 2000 年 度 省 优秀 共青团 员 ; 现在 已 经 是 共产 党 
Rs 任 公司 团 支部 书记 ,并 分 管 青年 工作 ; 函授 本 科 马 上 就 要 毕业 了 ……' 而 且 , 他 才 22 岁 ! 
这 么 一 个 自己 看 着 成 长 起 来 ,工作 认真 、 学 习 上 进 、 生 活 严谨 的 年 青 人 , 为 什么 会 突然 离职 ? 

带 着 这 个 问题 ，S 与 CENT 进行 了 坦诚 的 交流 。CENT 对 这 位 曾 全 力 培 养 过 自己 的 领 
导 没 有 任何 隐瞒 ， 他 向 S 陈述 了 自己 决定 离职 的 三 点 原因 : 

第 一 ， 公 司 所 能 提供 的 环境 已 不 能 满足 他 对 自己 高 标准 成 长 锻炼 的 需求 。 

第 二 ， 公 司 所 给 予 的 待遇 与 自己 所 做 出 的 贡献 不 成 正比 ， 而 且 即 使 今后 发 展 顺利 ， 其 
收入 增长 速度 仍 远 远 跟 不 上 自身 能 力 与 素质 的 成 长 速度 。 

第 三 ， 现 在 这 个 社会 已 不 存在 终生 的 职业 ， 只 存在 终生 的 能 力 。 

S 对 CENT 提出 的 一 、 三 两 点 并 没有 思考 太 多 ， 因 为 一 个 组 织 的 条 件 总 是 有 限 的 。 当 
员工 在 自己 的 规划 中 ， 对 公司 的 要 求 已 超出 了 公司 所 能 做 到 的 极限 ， 那 么 对 于 一 个 组 织 特 
别 是 对 于 一 个 体制 还 没有 完全 转变 过 来 的 组 织 而 言 是 无 力 改变 这 种 现实 的 。 但 关于 员工 的 
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工资 ， 似 乎 有 一 定 的 调整 空间 。 

由 于 公司 是 从 原 事业 单位 转型 而 来 ， 工 资 等 方面 仍 大 部 分 沿用 了 原 体系 ， 该 体系 大 致 
情况 如 下 : 

(一 ) 以 岗 定 薪 

薪资 标准 主要 以 该 员工 所 在 岗位 的 重要 性 和 工作 量 大 小 来 衡量 。 岗 位 是 确定 员工 工资 
的 基础 。 

(二 ) 将 员工 工作 年 限 考虑 到 整个 体系 中 

员工 工资 调整 是 定时 进行 的 ， 只 要 员工 在 工作 中 没有 犯 大 的 错误 ， 就 可 以 享受 加 薪 待 
遇 ， 对 表现 特别 突出 的 可 超级 或 提前 晋升 工资 档次 。 

薪资 基本 形式 如 下 表 (未 按 实 际 数字 列 出 ): 


al hy = = 三 四 五 
岗位 工作 岗位 工作 | 岗位 工作 
岗位 2 年 以 下 2 一 3 年 4 一 5 年 6 一 7 年 8 一 9 年 


1200 | lo | 1400 | 1550 | 1700 | 
行政 soo | sso | oo | oso | 1o | 
三 级 职 ooo | eo | eo | 700 | mo | 

| ie | po | no | mo | isso | mo | 


技术 | 中 级 | wo | 10o | nmo | 1200 
AR | 初级 800 

BAR 700 

高 级 工 900 

中 级 工 700 

初级 工 500 

普 工 350 


IA 


从 实际 操作 中 可 以 看 出 ， 该 薪资 体系 存在 以 下 问题 : 

(1) 薪资 与 学 历 无 联系 ， 这 导致 了 员工 整体 素质 不 高 。 

(2) 各 岗位 薪资 无 明显 差异 。 最 可 以 说 明 问 题 的 事实 是 : 公司 守门 人 (高 级 工 五 档 
1120 元 ) 与 公司 一 把 手 (一 级 职员 三 档 1400 元 ) 的 工资 差距 仅 为 280 元 。 这 种 情况 导致 
了 员工 进取 心 普遍 偏 低 一 一 投入 与 产 出 严重 失去 平衡 。 

(3) 如 果 工 作 岗位 不 发 生变 化 ,无 论 员 工 的 表现 有 多 优秀 、 员 工 自身 素质 有 多 高 ， 均 
无 法 在 薪资 中 得 到 体现 。 

当然 ， 这 种 薪资 体系 亦 有 其 优势 ， 主 要 表现 为 : 

(1 ) 由 于 严格 执行 薪资 政策 ， 同 岗位 员工 薪资 基本 上 没有 什么 差距 ， 绝 大 部 分 员工 情 
绪 稳 定 。 

(2) 这 种 薪资 制度 是 透明 的 ， 员 工 一 旦 选择 进入 公司 ， 即 表示 接受 了 这 种 制度 ， 抱 她 
的 情况 不 多 见 。 
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鉴于 以 上 情况 ，S 产生 了 如 下 想法 : 

(1 ) 可 否 将 学 历 因 素 考虑 到 薪资 体系 中 去 ? 这 不 仅 可 以 让 正在 进取 中 的 员工 清楚 地 看 
到 学 历 方面 的 差距 ， 还 可 以 达到 提高 全 员 素 质 的 目的 ， 更 可 体现 公司 对 知识 的 尊重 ， 从 而 
吸引 和 留 住 组 织 需 要 的 优秀 ( 高 知 ) AF. 

(2) 可 否 拉 大 档 差 ? 在 本 着 对 社会 和 基层 员工 负责 的 态度 的 基础 上 制订 公司 起 薪 标 
准 ， 重 视 员 工 成 长 。 

(3) 可 否 对 特殊 人 才 实 行 谈判 工资 (该 工资 不 在 上 述 工资 框架 内 ) ? 

(4) 可否 将 员工 调 薪 的 依据 从 单纯 的 工作 年 限 中 剥离 出 来 ， 主 要 运用 考核 的 手段 定期 
或 不 定期 地 对 表现 优秀 的 员工 提名 晋升 ， 将 工资 导向 从 资历 转变 到 工作 贡献 上 来 (对 服务 
年 限 以 补贴 形式 单独 进行 补偿 ) ? 或 者 考虑 将 原 薪资 中 本 身 就 存在 的 30% 的 活动 工资 与 考 
核 成 绩 真正 联系 起 来 一 一 打消 员工 将 这 部 分 工资 作为 固定 收入 的 一 部 分 的 守旧 思想 ? 

(5) 可 和 否 根据 工作 地 点 不 同 ， 按 当地 政府 的 最 低 工资 标准 为 依据 适当 调整 实际 工资 或 
给 予 补贴 ， 以 平衡 跨 地 区 同 岗位 间 实 际 可 比 收 入 ? 

(6) 如 何 才能 在 组 织 承 受 能 力 以 内 让 员工 得 到 (或 感受 到 ) 更 多 的 非 工资 收入 ? 

(资料 来 源 : 中 国人 力 资 源 网 ) 

问题 : 

1. 你 认为 $ 解决 CENT 离职 问题 的 思路 正确 吗 ? 为 什么 ? 

2 你 认为 S 改进 薪酬 的 想法 合理 可 行 吗 ? 还 有 哪些 改善 余地 ? 
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第 七 章 ”组织 中 的 知觉 


知觉 是 对 感觉 信息 输入 进行 主动 处 理 并 赋予 其 含义 的 过 程 。 在 组 织 管理 过 程 中 ， 管 理 
的 对 象 是 人 ， 管 理 是 一 个 与 人 交往 、 对 人 产生 认识 ， 并 与 人 发 生 相互 作用 的 过 程 。 管 理 双 
方 在 有 限 的 时 间 内 利用 可 用 信息 ， 对 个 体 的 需要 、 动 机 以 及 个 性 特征 等 做 出 迅速 有 效 的 判 
断 ， 进 而 采取 适当 应 对 措施 的 过 程 就 是 组 织 知觉 加 工 过 程 。 个 体 就 是 通过 这 一 过 程 对 组 织 
中 的 个 体 ， 以 及 组 织 本 身 进 行 认识 的 。 本 章 从 知觉 概念 入 手 ， 对 组 织 知觉 中 的 障碍 、 归 因 
等 问题 进行 论述 ， 并 对 实际 应 用 提出 了 建议 。 


第 一 凶 组织 中 的 社会 知觉 


知觉 是 指 个 体 选 择 、 组 织 和 解释 感觉 器 官 收集 的 信息 ， 从 而 理解 周围 世界 的 过 程 。 知 
觉 的 对 象 包 括 人 和 物 两 部 分 ， 对 人 的 知觉 称 为 社会 知觉 ， 是 管理 心理 学 研究 的 主要 内 容 。 
在 工作 生活 中 ， 每 个 人 每 天 都 接触 包括 上 上级、 同事、 下属、 家人、 朋友、 客户 在 内 的 大 量 
不 同 的 人 。 对 所 获得 的 信息 进行 整合 和 解释 ， 形 成 关于 自己 或 他 人 的 印象 ， 加 深 对 自己 或 
他 人 的 了 解 ， 就 是 社会 知觉 过 程 。 其 中 对 自己 的 体 貌 、 个 性 、 能 力 等 方面 特征 的 知觉 过 程 
称 为 自我 知觉 ， 对 他 人 各 方面 特征 的 知觉 称 为 人 际 知觉 。 


一 、 组 织 中 社会 知觉 的 种 类 


(一 ) 自我 知觉 

自我 知觉 的 主要 成 分 是 自我 概念 和 自尊 。 自 我 概念 是 个 体 关 于 自己 的 信念 的 集合 ; E 
尊 则 是 个 体 对 自己 的 评价 及 其 带 来 的 情绪 体验 。 个 体 对 自己 的 认识 有 多 种 来 源 ， 包 括 社会 
化 、 角 色 认 知 、 对 自己 行为 的 观察 、 他 人 的 反馈 、 与 他 人 的 比较 、 经 历 过 的 重要 事件 等 。 

自我 概念 (self-concept) 是 人 格 结构 的 核心 部 分 ， 它 是 个 人 对 自己 所 有 方面 (包括 生 
理 、 心 理 等 ) 的 知觉 和 主观 认识 ， 这 种 认识 是 个 体 在 社会 化 过 程 中 逐渐 形成 与 发 展 起 来 的 ， 
是 一 个 关于 自己 及 自己 与 周围 环境 关系 的 多 方面 的 、 多 层次 的 认 知 评价 体系 。 自 我 概念 由 
四 个 部 分 组 成 : 物质 自我 、 社 会 自我 、 精 神 自 我 和 纯 自 我 。 其 中 物质 自我 是 基础 ， 社 会 自 
我 高 于 物质 自我 ， 精 神 自我 在 最 高 层 

自尊 是 个 体 对 自己 做 出 的 评价 ， 即 个 体 的 自我 价值 感 。 自 尊 在 很 大 程度 上 受到 情境 的 
影响 。 成 功 会 提高 自尊 ， 而 失败 会 降低 自尊 。 高 自尊 的 个 体 对 自己 持 正 面 情感 ， 认 为 自己 
既 有 优点 又 有 缺点 ， 但 优点 比 缺 点 更 重要 。 低 自尊 的 个 体 则 对 自己 的 看 法 比较 消极 ， 他 们 
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更 多 地 被 他 人 对 自己 的 看 法 所 影响 ， 行 为 上 倾向 于 趋 近 给 自己 正面 反馈 的 个 体 ， 回 避 给 自 
己 负面 反馈 的 个 体 。 多 数 情 况 下 ， 高 自尊 个 体 更 乐观 、 心 理 更 健康 ， 而 低 自 尊 的 个 体 可 能 
抑郁 、 焦 虑 和 有 某 些 行为 问题 。 一 个 人 的 自尊 影响 许多 其 他 态度 ， 并 且 对 组 织 中 的 行为 有 
重要 意义 。 高 自尊 的 人 们 工作 更 出 色 ， 并 且 对 自己 的 工作 更 满意 。 求 职 时 ， 他 们 希望 获得 
更 高 的 职位 。 研 究 表明 ， 一 个 由 高 自尊 个 体 组 成 的 工作 小 组 比 平 均 自 尊 低 的 工作 小 组 成 功 
的 可 能 性 更 大 。 当 然 ， 自 尊 过 高 的 人 处 于 充满 压力 的 情境 中 时 ， 可 能 会 不 适当 地 自 夸 ， 这 
可 能 造成 他 人 的 负面 评价 。 

由 于 总 的 来 说 高 自尊 被 认为 是 一 种 正面 的 特点 , 所 以 管理 者 应 该 注意 保护 下 属 的 自尊 ， 
给 员工 适当 的 挑战 和 获得 成 功 的 机 会 ， 从 而 达到 激励 目的 。 需 要 注意 的 是 ， 单 纯 的 表扬 、 
鼓励 或 吹捧 并 不 能 真正 提高 自尊 ， 自 尊 的 主要 来 源 是 成 功 体验 ， 即 通过 努力 取得 成 功 后 ， 
自尊 才 会 有 真正 的 提高 (Bandura, 1997, 2000)。 一 个 需要 考虑 的 问题 是 : 到 底 大 多 数 人 对 
自己 的 评价 是 偏 低 还 是 偏 高 呢 ? 以 罗杰斯 为 代表 的 人 本 主义 心理 学 家 认为 ， 大 多 数 人 对 自 
己 的 评价 偏 低 。 但 是 ， 与 此 观点 相反 ， 很 多 社会 心理 学 研究 发 现 ， 多 数 人 的 自尊 都 偏 高 
表现 出 用 对 自己 有 利 的 方式 知觉 自己 的 倾向 ， 即 自 利 性 偏差 。 自 利 性 偏差 主要 有 4 种 表现 : 

CL) 人 们 对 积极 和 消极 事件 的 解释 方式 不 同 。 他 们 往往 把 成 功 归 结 为 自己 的 才能 和 努 
力 ， 而 把 失败 归结 为 运气 差 或 问题 本 身 的 难度 等 外 在 因素 。 研 究 者 在 婚姻 、 企 业 、 谈 判 等 
情境 中 都 发 现 了 这 类 自 利 性 偏差 ， 它 会 导致 婚姻 不 和 、 员 工 不 满 和 谈判 时 的 僵持 局 面 。 在 
组 织 中 ， 当 公司 利润 增加 时 ，CEO 们 往往 会 把 这 一 成 功 归功 于 自己 的 管理 能 力 ， 而 当 利 润 
下 降 时 ， 他 们 又 会 归咎 于 经 济 不 景气 、 员 工 缺 乏 能 力 或 工作 不 够 努力 等 。 企 业 中 的 员工 也 
是 如 此 ， 他 们 往往 将 失败 归咎 于 工作 负担 过 重 、 同 事 不 易 相 处 、 目 标 不 明确 等 。 而 且 ， 只 
有 当 人 们 得 到 的 奖金 比 大 多 数 员工 都 高 时 ， 他 们 才 认 为 是 公平 的 。 

(2) 每 个 人 都 认为 自己 高 于 平均 水 平 。 当 人 们 把 自己 与 别人 进行 比较 时 ， 往 往 认为 自 
己 符合 社会 赞许 的 方面 多 于 平均 水 平 。 当 问 及 自己 的 职业 能 力 时 ，90% 的 商业 经 理 认 为 自 
己 的 业绩 优 于 同 级 经 理 的 平均 水 平 。 澳 大 利 亚 的 一 项 研究 表明 ，86% 的 人 把 自己 的 工作 成 
绩 评价 为 高 于 平均 水 平 ,只 有 1% 的 人 评价 自己 低 于 平均 水 平 。 多 数 外 科 医 生 认 为 自己 病人 
的 死亡 率 低 于 平均 水 平 (Gawande, 2002). 

(3) 对 未 来 的 生活 事件 言 目 乐观 。 大 学 生 往往 认为 自己 远 比 其 他 同学 更 可 能 找到 好 工 
作 ， 获 得 更 高 薪水 和 拥有 自己 的 房子 ， 而 诸如 酮 酒 、40 岁 前 突 发 心脏 病 等 消极 经 历 则 不 会 
发 生 在 自己 身上 。 尽 管 乐 观 可 以 提高 自我 效能 、 促 进 健康 和 幸福 感 ， 但 是 过 分 乐观 会 导致 
不 去 采取 预防 危险 发 生 的 措施 ， 事 前 不 做 充分 的 准备 工作 ， 赌 博时 即使 不 断 输 钱 仍然 坚持 
等 。 因 而 ， 言 目 乐 观 往往 会 造成 最 后 的 失败 。 

(4) 人 们 容易 高 估 自 己 的 观点 和 缺点 的 普遍 性 ， 同 时 低估 自己 能 力 和 品德 的 普遍 性 。 
例如 说 谎 的 人 往往 认为 别人 也 不 诚实 , 逃税 或 吸烟 的 人 认为 大 多 数 人 都 与 他 一 样 (Sagarin & 
others, 1998)。 相 反 ， 当 人 们 工作 做 得 不 错 或 取得 成 功 时 ， 则 认为 自己 优 于 他 人 。 

自尊 偏 高 所 造成 的 自 利 性 偏差 有 一 定 的 适应 意义 。 高 自尊 的 人 通常 自我 感觉 良好 、 更 
E 应 付 日 常生 活 压力 、 心 理 更 健康 。 但 是 ， 这 种 偏差 也 会 带 来 不 利 影 响 。 研 究 表明 ， 自 利 
性 偏差 在 一 定 程度 上 会 席 掉 整个 群体 ， 这 一 点 对 组 织 来 说 非常 致命 。 一 些 心 理学 家 对 群体 
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成 员 的 自 利 性 偏差 进行 了 一 系列 实验 。 他 们 让 被 试 共同 完成 某 些 任务 ， 然 后 得 知 任务 完成 
得 很 棒 或 很 糟糕 。 结 果 发 现 ， 成 功 组 的 成 员 宣 称 对 他 们 组 的 成 功 做 出 了 贡献 ， 多 数 人 认为 
自己 比 群 体 中 其 他 成 员 的 贡献 要 多 , 而 失败 组 则 刚好 相反 。 如 果 一 个 组 织 中 的 成 员 都 认为 
自己 做 出 了 超出 平均 水 平 的 贡献 ， 但 是 又 没有 获得 相对 应 的 报酬 和 未 得 到 充分 赏识 ， 那 么 
很 可 能 会 产生 不 和 谐 和 嫉妒 。 在 这 样 的 组 织 中 ， 当 宣布 加 薪 时 ， 总 有 一 半 的 人 得 到 平均 或 
低 于 平均 水 平 的 加 薪 ， 那 么 他 们 很 可 能 会 认为 自己 是 不 公平 的 受害 者 。 

(=) 人 际 知觉 

人 际 知 觉 是 一 个 “以 己 度 人 ”的 过 程 ， 即 根据 自己 的 经 验 、 知 识 等 对 他 人 的 信息 进行 
解释 。 几 乎 所 有 的 管理 活动 都 依赖 于 人 际 知觉 。 在 评价 业绩 时 ， 管 理 者 利用 他 们 对 员工 行 
为 的 知觉 作为 评价 的 基础 ， 在 招聘 中 ， 初 次 面谈 的 前 4、5 分 钟 ， 招 聘 者 通常 已 经 根据 他 或 
她 对 应 聘 者 的 知觉 ， 做 出 了 接纳 或 拒绝 的 决定 。 

主要 有 三 类 因素 影响 个 体 对 他 人 的 知觉 : 知觉 者 的 特点 、 目 标 个 体 的 特点 ， 以 及 情境 
的 特点 。 

1. 知觉 者 的 特点 

知觉 者 的 几 个 特点 会 影响 人 际 知觉 。 首 先是 对 被 知觉 目标 的 熟悉 性 。 当 与 被 知觉 对 象 
熟悉 时 ， 个 体 可 以 根据 多 个 观察 来 源 建 立 对 他 或 她 的 印象 。 如 果 在 这 些 观察 中 收集 的 信息 
是 准确 的 ， 那 么 就 可 以 形成 对 这 一 个 体 的 准确 知觉 。 但 是 ， 熟 悉 并 不 总 是 意味 着 准确 。 熟 
悉 度 过 高 往往 使 得 认 知 者 倾向 于 滤 掉 那些 与 已 有 信念 不 符合 的 信息 ， 从 而 扭曲 了 事实 的 真 
相 。 这 在 业绩 评估 时 格外 危险 ， 因 为 业绩 评估 的 对 象 通常 都 是 十 分 熟悉 的 人 。 管 理 者 需要 
注意 避免 先入 为 主 的 倾向 。 

知觉 者 的 态度 也 影响 人 际 知觉 。 假 设 你 在 为 组 织 中 一 个 重要 的 职位 访谈 应 聘 者 ， 这 个 
职位 需要 与 供应 商 协商 合同 ， 从 事 这 一 职位 的 多 数 是 男性 。 此 种 情况 下 ， 你 可 能 会 感觉 女 
性 不 擅长 在 谈判 中 坚持 自己 的 立场 。 这 种 态度 无 疑 会 影响 你 对 女性 应 聘 者 的 知觉 。 

情绪 也 对 知觉 他 人 的 方式 有 影响 。 个 体 在 高 兴 时 与 诅 形 时 思考 问题 的 方式 是 不 一 样 的 ， 
并 且 倾 向 于 记 住 与 情绪 状态 一 致 的 信息 。 当 处 在 积极 情绪 状态 时 ， 个 体 倾 向 于 形成 对 他 人 
的 积极 印象 。 当 处 在 消极 情绪 中 时 ， 倾 向 于 对 他 人 形成 消极 的 评价 和 印象 。 

另 一 个 影响 人 际 知觉 的 因素 是 知觉 者 的 自我 概念 。 持 有 正面 自我 概念 的 个 体 倾向 于 注 
意 他 人 的 正面 属性 ， 而 负面 自我 概念 会 导致 知觉 者 看 到 他 人 的 负面 特点 。 对 自我 的 更 多 理 
解 可 以 使 个 体 获得 对 他 人 的 准确 知觉 o 

个 体 的 认 知 结构 ， 即 思考 问题 的 方式 ， 也 会 影响 人 际 知觉 。 一 些 人 倾向 于 获得 知觉 对 
象 身体 特点 的 信息 ， 例 如 身高 、 体 重 和 外 表 等 。 另 一 些 人 则 倾向 于 更 多 关注 对 方 的 人 格 特 
点 。 认 知 复杂 性 允许 个 体 知觉 他 人 的 多 个 特点 ， 而 不 是 只 关注 少数 特质 。 

2. 知觉 对 象 的 特点 

知觉 对 象 的 特点 也 影响 人 际 知觉 。 身 体外 表 例 如 身高 、 体 重 、 大 致 年 龄 、 种 族 、 性 别 、 
衣着 等 在 人 际 知觉 中 起 重要 作用 。 研 究 表明 ， 那 些 与 规范 相反 的 、 新 的 或 不 寻常 的 外 表 特 
征 ， 以 及 新 异 的 行为 较 容易 引起 知觉 者 的 注意 。 说 话 大 声 的 、 衣 着 古怪 的 、 身 材 和 长 相 特 
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殊 的 以 及 过 度 活跃 的 个 体 都 很 容易 成 为 知觉 的 中 心 。 此 外 ， 外 表 吸引 力 通常 会 影响 他 人 形 
成 的 印象 。 尽 管 面试 官 可 能 会 加 以 否认 ， 但 是 吸引 力 和 外 表 修 饰 确实 会 影响 招聘 访谈 中 的 
第 一 印象 。 这 一 规律 帮助 解释 了 为 什么 有 吸引 力 的 人 通常 获得 了 更 有 声望 的 工作 ， 并 且 赚 
钱 也 更 多 。 一 些 研 究 考察 了 被 试 的 外 表 吸 引力 水 平 与 收入 之 间 的 关系 ， 发 现 吸 引力 得 分 每 
增加 一 个 单位 , 被 试 的 年 收入 可 增加 2000 美元 左右 (Roszell & others, 1990; Frieze & others, 
1991). 

知觉 对 象 言语 交流 方面 的 特点 也 影响 人 际 知觉 的 形成 。 他 们 谈论 的 主题 、 他 们 的 音调 、 
他 们 的 口音 都 会 作为 知觉 者 做 出 判断 的 信息 依据 。 

知觉 对 象 非 言语 交流 方面 的 特点 也 传递 着 大 量 的 信息 。 有 时 人 们 会 尽量 隐藏 自己 的 真 
实 信 息 或 感受 ， 甚 至 会 撤 说 。 这 时 候 ， 知 觉 者 可 以 观察 知觉 对 象 的 目光 接触 、 面 部 表情 、 
身体 动作 和 姿势 ， 从 而 建立 起 印象 。 这 些 行为 相对 来 说 较 难 控制 ， 因 此 传递 的 信息 较为 真 
实 可 靠 。 一 些 非 言语 的 信号 在 不 同文 化 背景 下 有 不 同 的 含义 ， 但 研究 发 现 面 部 表情 有 普遍 
的 含义 ， 来 自 不 同文 化 背景 的 个 体 以 同样 的 方式 识别 和 解读 表情 。 

知觉 者 还 会 观察 知觉 对 象 的 行为 ， 从 而 推测 其 意图 。 当 看 到 老板 出 现在 办 公 室 门口 时 ， 
员工 往往 会 不 自觉 地 推断 他 此 行 的 意图 : 是 要 安排 更 多 的 工作 ， 还 是 打算 祝贺 最 近 取 得 的 
成 功 。 无 论 如 何 ， 知 觉 者 依据 对 方 行为 对 对 方 意图 的 解释 影响 其 看 待 知觉 对 象 的 方式 。 

3. 情境 的 特点 
知觉 者 和 知觉 对 象 相互 交往 的 情境 也 影响 形成 的 印象 。 交 往 发 生 的 社会 情境 对 人 际 知 
觉 有 重要 影响 。 在 教授 的 办 公 室 遇 到 他 ， 还 是 在 一 家 饭店 相遇 ， 两 种 情况 下 你 建立 印象 的 
方式 有 很 大 不 同 。 在 日 本 ， 社 会 情境 显得 尤其 重要 。 在 工作 时 间 之 外 或 午餐 时 谈论 生意 是 
一 种 避讳 。 如 果 你 在 这 些 时 间 试 图 谈 生意 ， 将 被 知觉 为 粗鲁 的 。 

情境 线索 的 强度 也 影响 人 际 知 觉 。 一 些 情境 提供 了 关于 什么 是 适当 行为 的 强 有 力 的 线 
索 。 在 这 种 情境 下 ， 我 们 会 假定 个 体 的 行为 可 以 被 情境 所 解释 ， 但 却 不 能 反映 个 体 的 性 格 
倾向 ， 这 叫做 人 际 知觉 的 折扣 原则 。 例 如 ， 汽 车 展销 会 上 热情 又 有 魅力 的 汽车 推销 员 ， 他 
询问 顾客 的 工作 和 娱乐 ， 并 且 对 顾客 的 汽车 品味 很 感 兴趣 ， 表 现 得 周到 又 热情 。 你 会 认为 
这 种 行为 反映 了 销售 员 性 格 ? 可 能 不 会 ， 由 于 情境 的 影响 ， 你 会 将 “试图 卖 车 ”知觉 为 该 
销售 员 的 真实 意图 ， 而 不 会 认为 “热情 ^“ 有 魅力 ”是 他 个 性 的 表达 。 


二 、 社 会 知觉 的 障碍 


尽管 人 们 希望 形成 对 他 人 的 准确 认识 ， 但 有 很 多 因素 造成 形成 的 印象 并 不 准确 。 研 究 
者 已 经 证 实 ， 许 多 知觉 偏差 和 倾向 会 干扰 人 们 对 他 人 的 准确 判断 。 分 析 这 些 偏差 ， 有 助 于 
找到 避免 它们 的 方法 。 

(一 ) 第 一 印象 

通常 来 说 ， 个 体 对 某 个 人 的 判断 并 仅仅 依据 当前 获得 的 信息 ， 在 很 大 程度 上 依赖 于 最 

初 对 他 形成 的 判断 ， 即 第 一 印象 。 一 系列 印象 形成 的 研究 发 现 ， 最 先 描述 的 特征 对 人 们 印 
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象形 成 的 影响 巨大 。 当 第 一 印象 影响 过 于 强烈 ， 严 重 阻碍 了 准确 的 印象 形成 时 ， 被 称 为 第 
一 印象 错误 。 

在 组 织 中 ， 一 项 关键 的 管理 任务 就 是 判断 他 人 业绩 ， 第 一 印象 错误 往往 会 给 绩效 评价 
带 来 严重 后 果 。 当 一 名 下 属 的 业绩 有 进步 ， 需 要 识别 和 奖励 时 ， 如 果 当 前 的 评估 只 是 根据 
糟糕 的 第 一 印象 ， 那 么 管理 者 可 能 意识 不 到 他 的 进步 。 同 样 ， 当 一 个 最 初 给 领导 留 下 良好 
印象 的 人 表现 糟糕 时 ， 由 于 第 一 印象 的 作用 ， 管 理 者 也 可 能 面 对 证 实 该 下 属 业绩 下 滑 的 证 
据 而 仍 视而不见 。 一 项 研究 表明 ， 第 一 印象 错误 也 可 能 以 微妙 的 形式 存在 。 该 研究 的 被 试 
是 公司 的 面试 官 ， 他 们 事先 评估 应 聘 者 的 申请 表格 和 测验 分 数 。 研 究 者 发 现 ， 被 试 根据 这 
两 项 标准 对 应 聘 者 作出 的 评价 越 高 ， 他 们 在 访谈 过 程 中 对 待 应 聘 者 的 态度 越 正 面 。 对 访谈 
录像 的 分 析 发 现 ， 最 初 给 人 形成 正面 印象 的 应 聘 者 得 到 更 好 的 对 待 ， 被 试 与 他 们 交谈 的 方 
式 更 愉快 、 互 动 更 多 ， 并 且 更 多 地 告知 他 们 关于 公司 的 正面 信息 。 也 就 是 说 ， 招 聘 者 并 不 
是 利用 访谈 来 获得 更 多 的 无 偏见 的 信息 ， 而 是 用 访谈 来 确认 他 们 根据 表格 和 分 数 形成 的 第 
一 印象 。 

(=) 晕 轮 效应 

人 们 经 常 认为 ， 聪 明 的 人 会 努力 工作 ， 春 条 的 人 比较 懒惰 ， 这 种 知觉 偏差 被 称 为 曙 轮 
效应 。 当 个 体 建立 了 对 某 知觉 对 象 某 方面 的 正面 印象 时 ， 就 倾向 于 认为 该 人 的 所 有 方面 都 
是 好 的 。 类 似 地 ， 当 形成 对 某 人 某 方 面 的 负面 印象 时 ， 就 倾向 于 认为 该 人 的 所 有 方面 都 是 
不 好 的 。 这 两 种 现象 都 属于 晕 轮 效应 。 常 见 的 晕 轮 效应 是 根据 个 体 的 外 表 特 征 来 推断 他 的 
其 他 特征 ， 例 如 ， 长 相 源 亮 的 人 也 被 认为 具有 和 奖 可 亲 、 善 良和 受 欢 迎 等 特点 。 在 组 织 中， 
当 管 理 者 使 用 正式 的 业绩 评估 表格 评价 下 属 时 ， 坚 轮 效应 很 容易 出 现 。 在 这 种 情况 下 ， 当 
管理 者 将 某 个 雇员 评价 为 在 某 些 维度 上 表现 良好 时 ， 很 可 能 会 认为 该 雇员 在 其 他 方面 也 很 
好 ， 从 而 在 别 的 维度 上 的 评分 也 较 高 。 晕 轮 效应 很 可 能 是 造成 雇员 在 不 同 维度 上 的 分 数 呈 
现 高 相关 的 原因 。 当 出 现 这 种 现象 时 ， 评 价 的 结果 是 不 可 靠 的 。 

(三 ) 选择 性 知觉 

知觉 的 重要 特征 是 具有 选择 性 。 我 们 并 不 是 不 加 区 别 地 接受 所 有 眼前 的 事物 ， 而 是 受 
到 动机 和 认 知 等 造成 的 预期 的 影响 ， 只 集中 于 环境 中 的 某 些 方面 ， 忽 略 其 他 方面 。 由 于 人 
们 处 在 非常 复杂 的 世界 中 ， 周 围 有 过 多 的 刺激 ， 知 觉 的 选择 性 可 以 使 个 体 用 有 限 的 资源 去 
关注 那些 对 自己 重要 的 信息 ， 因 而 是 具有 适应 意义 的 。 但 是 ， 选 择 性 知觉 也 可 能 会 造成 我 
们 的 知觉 偏差 。 
研究 证 实 ， 选 择 性 知觉 可 以 在 组 织 中 起 作用 。 早 期 的 研究 已 经 发 现 ， 当 要 求 企业 管理 
人 员 阅 读 一 份 某 工厂 的 案例 时 ， 销 售 经 理 认 为 案例 中 最 重要 的 问题 是 销售 ， 生 产 经 理 则 认 
为 最 重要 的 问题 是 生产 ， 其 他 人 也 各 自 认 为 自己 负责 的 领域 是 案例 中 最 重要 的 。 另 一 项 研 
究 调查 了 来 自 很 多 组 织 的 大 量 高 级 管理 人 员 ， 要 求 他 们 回答 组 织 的 哪些 方面 对 效率 至 关 重 
要 。 结 果 发 现 ， 经 理 们 对 符合 他 们 背景 的 方面 更 关注 。 例 如 ， 销 售 或 市 场 背 景 出 身 的 经 理 
认为 公司 的 产品 和 服务 线路 的 变化 最 重要 。 研发 背景 出 身 的 经 理 则 认为 产品 的 设计 最 重要 。 


109 


° game 


第 三 篇 ” 认 知 管理 


也 就 是 说 ， 经 理 们 受到 选择 性 知觉 的 影响 ， 他 们 更 多 关注 那些 符合 他 们 背景 经 历 的 商业 环 
境 。 这 也 是 造成 人 们 对 同一 情境 产生 不 同 知觉 的 重要 原因 。 
(四 ) 自我 实现 的 预言 

舍 念 会 影响 感觉 和 行动 ， 并 最 终 变 成 现实 。 罗 伯 特 。 默 顿 (1948) 将 其 定义 为 自我 实 
现 的 预言 。 默 顿 指 出 ， 如 果 人 们 相信 银行 即将 倒闭 ， 纷 纷 排队 去 提 款 ， 他 们 错误 的 信念 最 
终 会 制造 出 现实 ; 同样 ， 如 果 人 们 相信 股票 将 上 涨 ， 他 们 的 信念 和 由 此 导致 的 行为 可 能 会 
造成 股票 真 的 上 涨 。 

自我 实现 的 预言 最 著名 的 证 据 来 自 罗 森 塔 尔 和 雅 格 布 森 (Rosenthal & Jacobson ,1968) 
的 研究 。 在 他 们 的 研究 中 ， 小 学 教师 得 到 了 关于 学 生 的 一 些 信息 ， 这 些 信息 上 暗示 20% 的 学 
生 将 在 未 来 的 学 业 上 取得 重大 进展 。 结 果 发 现 ， 在 8 个 月 后 的 智商 测试 中 ， 这 20% 的 学 生 
的 成 绩 确 实 比 其 他 学 生 进 步 快 。 而 实际 上 ， 这 20% 的 学 生 最 初 是 随机 挑 出 的 ， 与 其 他 学 生 
并 无 不 同 。 当 老师 相信 他 们 有 突出 能 力 时 ， 最 终 这 一 信念 就 变 成 了 现实 。 这 一 现象 也 叫 皮 
格 马 利 俩 效应 ?。 

自我 实现 的 预言 在 工作 环境 、 法 庭 、 伴 侣 之 间 、 面 试 等 情境 中 都 存在 。 以 色 列 国防 军 
告诉 一 组 海军 学 校 学 员 ， 他 们 很 可 能 不 会 感觉 到 尝 船 ， 即 使 晕船 ， 也 不 会 影响 他 们 的 表现 。 
结果 发 现 自我 实现 的 预言 起 了 作用 ， 这 组 学 员 表 现 比 其 他 学 员 好 ， 尝 船 的 人 也 更 少 。 在 组 
织 中 ， 管 理 者 对 个 体 的 预期 既 影 响 管理 者 本 人 的 行为 ， 又 影响 预期 对 象 的 反应 。 当 管理 者 
认为 某 个 雇员 有 升 职 的 潜力 时 ， 就 可 能 花 很 多 时 间 指 导 他 ， 给 他 提供 更 多 的 挑战 任务 ， 从 
而 培养 这 一 个 体 走 向 成 功 。 由 于 对 个 体 的 高 预期 可 以 变 成 现实 ， 管 理 者 可 以 利用 皮 格 马力 
翁 效 应 来 提高 组 织 的 生产 力 。 研 究 表明 ， 当 一 名 经 理 对 一 个 群体 持 有 高 的 期 望 时 ， 整 个 群 
体 都 表现 更 好 。 

(五 ) 刻板 印象 

刻板 印象 是 人 们 对 某 个 特定 群体 的 成 员 共 有 的 特征 所 持 有 的 固定 观点 。 刻 板 印 象 的 存 
在 形式 通常 是 :“ 来 自 X 群体 的 人 拥有 Y 属性 ”。 例 如 ， 认 为 戴 眼 镜 的 人 勤奋 、 害 羞 、 不 活 
跃 ， 老 年 人 不 能 学 习 新 知识 ， 女 职员 不 善于 坚持 自己 的 观点 等 。 刻 板 印象 意味 着 ， 由 于 认 
定 了 特定 群体 的 所 有 成 员 具 有 类 似 的 特征 和 行为 ， 因 此 根据 某 个 人 属于 某 个 群体 成 员 的 身 
份 ， 推 断 这 个 人 的 特点 。 刻 板 印象 多 数 情况 下 都 是 负面 的 。 

刻板 印象 常常 也 有 一 些 根 据 ， 并且 也 有 一 定 的 益处 。 例如， 它 可 以 节省 人 的 认 知 资源 。 
研究 表明 ， 人 们 在 思考 他 人 时 ， 倾 向 于 尽量 降低 所 需要 的 认 知 努力 的 程度 。 把 某 个 人 归于 
某 一 群体 , 假定 这 一 群体 的 人 有 类 似 的 特点 和 行为 , 据 此 认为 这 个 人 具有 群体 已 知 的 特点 ， 
这 样 可 以 节省 详细 了 解 这 个 人 所 需要 的 时 间 和 精力 ， 是 一 种 有 效 的 捷径 。 而 且 ， 我 们 每 天 
都 要 接触 许多 人 ， 了 解 每 个 人 的 每 件 事情 是 不 可 能 做 到 的 。 因 此 ， 个 体 往 往 依 赖 可 以 利用 
的 信息 ， 如 年 龄 、 性 别 、 种 族 、 工 作 类 型 等 ， 作 为 组 织 知觉 的 方式 。 


O RAIS, 古 希 勤 雕塑 家 , 传说 他 钟情 于 自己 雕塑 的 女神 像 , 后 来 这 个 女神 像 果 真 变 成 真人 与 其 结合 。 
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但 是 ， 这 种 对 某 个 群体 的 刻板 印象 往往 并 不 准确 ， 过 于 泛 化 ， 忽 略 了 个 体 之 间 的 巨大 
差异 。 刻 板 印 象 使 得 知觉 者 仅仅 根据 对 象 所 属 的 类 别 过 早 地 下 判断 ， 而 不 去 搜集 和 了 解 更 
多 的 信息 ， 即 便 形成 了 不 准确 的 印象 ， 也 很 难 有 机 会 被 检验 和 改变 。 如 果 一 个 人 力 资源 经 
晶 认 为 某 个 群体 的 成 员 是 懒惰 的 ， 他 可 能 会 有 意 地 避免 雇用 或 晋升 属于 那个 群体 的 个 体 。 
这 个 经 理 可 能 坚持 相信 他 收集 了 所 有 必需 的 信息 ， 做 出 了 很 好 的 判断 。 但 是 ， 尽 管 没有 觉 
察 到 ， 他 所 持 有 的 刻板 印象 已 经 影响 了 他 的 判断 。 造 成 的 结果 是 ， 某 些 个 体 的 命运 已 经 早 
已 被 决定 了 ， 并 不 是 因为 他 的 行为 ， 而 是 由 于 他 属于 某 个 特定 群体 。 而 且 ， 由 于 上 述 自我 
实现 预言 的 作用 , 被 贴 上 标签 的 群体 成 员 往 往 会 表现 出 与 上 司 刻 板 印 象 一 致 的 行为 。 例 如 ， 
一 个 典型 的 刻板 印象 认为 记忆 随 着 年 龄 的 增长 而 衰退 。 研 究 发 现 ， 接 受 这 一 观点 的 老人 比 
否认 这 一 观点 的 老人 更 多 地 表现 出 记忆 衰退 。 在 工作 环境 中 ， 性 别 刻板 印象 往往 会 影响 管 
理 者 对 女性 工作 绩效 的 评估 。 研 究 发 现 ， 当 评估 者 为 男性 时 和 当 女 性 从 事 与 男 性 有 关 的 活 
动 时 ， 女 性 职员 往往 会 受到 歧视 。 在 多 文化 的 工作 团队 中 ， 人 们 经 常 对 外 国 同事 持 刻 板 印 
象 ， 而 不 是 在 了 解 他 们 之 后 才 形成 印象 。 来 自 不 发 达 国 家 的 团队 成 员 通 常 被 认为 知识 不 够 
渊博 ， 仅 仅 是 因为 他 们 的 祖国 经 济 或 技术 不 够 发 达 。 这 些 刻 板 印象 会 降低 工作 团队 的 生产 
力 ， 还 会 导致 低落 的 组 织 士气 。 


三 、 克 服 社 会 知觉 的 障碍 


知觉 偏差 的 存在 并 不 意味 着 人 们 有 意 做 出 不 准确 的 判断 ， 而 是 由 于 人 们 不 能 对 信息 进 
行 全 面 的 加 工 。 下 面 一 些 建议 有 助 于 改进 社会 知觉 的 准确 性 。 
(一 ) 识别 和 面 对 刻 板 印象 
必须 承认 ， 大 多 数 人 都 持 有 并 依赖 于 刻板 印象 ， 特 别 是 涉及 到 新 认识 的 人 时 ， 这 一 点 
尤为 明显 。 尽 管 这 一 倾向 很 自然 ， 但 它 很 可 能 会 造成 错误 的 知觉 。 为 此 ， 最 好 能 够 识别 我 
们 所 持 的 刻板 印象 。 这 样 可 以 帮助 你 意识 到 它们 的 存在 ， 并 尽量 减少 他 们 对 行为 的 影响 。 
(二 ) 根据 客观 因素 评价 他 人 
用 于 评价 他 人 的 信息 越 客 观 ， 产 生 知 觉 牌 曲 的 可 能 性 就 越 小 。 
(三 ) 避免 匆忙 做 判断 

即使 对 他 人 了 解 很 少 ， 人 们 也 往往 倾向 于 匆忙 得 出 关于 他 人 的 结论 。 花 些 时 间 深 入 了 
解 别人 ， 而 不 是 告诉 自己 你 已 经 知道 了 所 有 有 关 他 的 信息 。 


第 二 凶 组织 中 的 避 因 


人 们 不 仅 想 知道 他 人 是 如 何 行动 的 ， 还 想 知道 他 们 为 什么 如 此 行动 。 工 厂 的 生产 率 下 
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第 三 篇 ” 认 知 管理 
降 ， 是 由 于 工人 变 懒 了 ， 还 是 由 于 生产 设备 落后 了 ?销售 员 称 赞 我 的 穿着 ， 是 因为 他 由 囊 地 
喜爱 ， 还 是 另 有 所 图 ?对 自己 和 他 人 行为 背后 的 原因 进行 解释 的 过 程 被 称 为 归 因 ， 


一 、 归 因 的 基本 原理 


归 因 理论 描述 了 我 们 怎样 解释 自己 和 他 人 的 行为 《Heider 1958)。 归 因 理 论 有 一 些 一 
般 的 假设 ， 通 常 认为 人 们 试图 将 个 体 的 行为 归结 为 内 部 原因 〈 也 叫 个 人 归 因 ) 或 外 部 原因 
〈 也 叫 情境 归 因 )。 假 设 一 名 学 生 在 一 次 测验 中 的 成 绩 很 好 ， 当 对 其 进行 归 因 时 ， 如 果 把 他 
的 成 绩 归 结 为 能 力 或 努力 ， 即 为 内 部 归 因 ; 相反 ， 如 果 认为 这 次 测验 很 容易 ， 或 者 是 他 运 
气 好 ， 即 把 成 绩 归 因 于 任务 难度 或 运气 ， 即 为 外 部 归 因 。 人 们 在 组 织 情境 下 ， 也 经 常 进行 
类 似 的 归 因 。 老 板 解雇 了 一 名 职员 ， 对 于 该 职员 而 言 ， 如 果 认为 是 由 于 自己 违反 了 公司 的 
制度 ， 就 是 内 部 归 因 ;如果 认 为 是 由 于 老板 的 冷酷 无 情 ， 则 是 外 部 归 因 。 归 因 方 式 有 一 定 
的 个 体 差异 。 研 究 表明 ,成功 导 向 的 个 体 倾 向 于 将 成 功 归 因 于 能 力 ， 失 败 归 因 于 缺乏 努力 ， 
失败 导向 的 个 体 倾向 于 将 失败 归 因 为 缺乏 能 力 ， 并 且 由 于 这 种 归 因 模式 ， 可 能 发 展 出 无 助 
感 ， 弱 化 未 来 成 功 的 希望 和 信心 ， 甚 至 造成 抑 元 。 那 么 ， 人 们 通常 是 如 何 做 出 归 因 的 呢 ? 
对 此 有 两 种 有 影响 的 理论 。 

(一 ) 对 应 推断 论 

在 组 织 中 ， 人 们 经 常 需要 了 解 某 人 是 哪 种 人 : 对 手 是 否 是 一 个 强硬 的 谈判 者 ， 同 事 是 
否 好 相处 等 。 要 了 解 他 人 ， 需 要 观察 他 或 她 的 行为 ， 然 后 从 行为 中 推断 其 性 格 。 所 谓 对 应 
推断 就 是 判断 一 个 人 表现 出 来 的 行为 是 否 与 其 内 在 性 格 或 真实 意图 相对 应 的 过 程 。 

这 种 推断 表面 上 看 很 简单 。 例 如 ， 办 公 桌 很 混乱 的 人 被 认为 是 马虎 的 ， 在 电梯 口 摔 倒 
的 人 被 认为 很 笨拙 。 但 是 ， 办 公 旨 的 混乱 可 能 是 由 于 某 个 同事 到 处 翻 寻 一 份 文件 的 结果 ， 
而 摔 倒 是 由 于 地 板 很 滑 ， 任 何 灵 巧 的 人 都 可 能 摔 倒 。 也 就 是 说 ， 任 何 表现 出 来 的 行为 都 有 
很 多 可 能 的 原因 。 另 一 方面 ， 人 们 经 常 有 意 掩饰 某 些 性 格 特点 和 真实 的 意图 ， 特 别 是 当 这 
些 特点 和 意图 与 当时 环境 的 要 求 或 社会 期 望 相悖 时 。 例 如 ， 毛 脚 女 婧 第 一 次 登 老 丈 人 家 的 
门 可 能 表现 得 很 规矩 、 很 本 分 ; 申请 销售 职位 的 个 体 在 面试 时 可 能 表现 得 很 健谈 、 很 外 向 ， 
即使 他 的 性 格 是 内 向 的 。 因 此 ， 简 单 地 做 出 对 应 推断 很 可 能 会 犯错 误 。 

那么 ， 怎 样 才能 做 出 准确 的 对 应 推断 呢 ? 或 者 说 ， 在 什么 条 件 下 才能 认为 一 个 人 的 行 
为 反映 了 他 特有 的 内 在 属性 或 与 他 的 真实 素质 相对 应 呢 ? 心理 学 家 琼斯 和 戴 维 斯 Jones & 
Davis) 对 此 问题 进行 了 长 期 的 研究 ， 提 出 了 两 个 基本 的 原则 : (1) 不 寻常 结果 原则 : 当 活 
动 者 的 行为 具有 一 些 相 当 独 特 的 或 不 寻常 的 结果 时 ， 知 觉 者 可 以 作出 对 应 推断 ， 即 ， 将 这 
种 行为 判断 为 与 活动 者 的 内 在 倾向 相 一 致 。 一 个 人 行为 的 结果 越 不 寻常 ， 越 能 够 使 他 与 别 
人 区 别 开 来 ， 反 映 他 的 内 在 品质 。 例 如 ， 把 某 和 人 接 倒 会 产生 与 其 他 可 能 的 行为 (如 婉言 谢 
绝 、 对 某 人 吵 喷 ) 不 同 的 伤害 性 后 果 ， 从 而 体现 出 该 人 鲁莽 的 个 性 特点 。 青 如 ， 假 设 你 的 
朋友 接受 了 一 项 新 工作 。 你 得 知 这 个 职位 薪水 很 高 、 工 作 很 有 趣 、 并 且 工 作 地 点 很 诱 人 。 
这 时 ， 你 难以 判断 对 你 的 朋友 来 说 什么 是 重要 的 ， 因 为 任何 人 都 会 接受 这 一 工作 。 但 是 ， 
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假设 这 项 工作 薪水 不 高 ， 工 作 任务 繁重 枯燥 ， 但 工作 地 点 是 一 个 风景 优美 的 城市 。 这 时 ， 
你 可 以 很 容易 地 推测 什么 对 你 的 朋友 来 说 最 重要 了 。 一 种 行为 不 寻常 的 结果 越 多 、 越 独特 ， 
它 就 越 可 能 被 判断 为 与 活动 者 的 内 在 倾向 和 品质 相对 应 。(2) 低 于 社会 需求 性 原则 : 知觉 
者 关于 其 他 人 在 同样 情境 中 将 会 做 什么 的 信念 也 直接 影响 对 应 推断 。 当 一 种 行为 与 社会 上 
人 们 所 期 望 和 赞许 的 行为 常 模 不 一 致 时 ， 人 们 就 会 将 这 种 行为 归 因 于 活动 者 的 内 在 属性 。 
例如 ， 演 员 浓 妆 艳 抹 是 符合 人 们 的 期 望 的 ， 由 此 难以 推断 他 《〈 她 ) 是 否 具有 喜欢 化 妆 这 种 
特点 ， 而 一 般 人 若 过 分 追求 化 妆 ， 则 能 够 提供 关于 他 (她 ) 的 特点 的 信息 。 
(二 ) 因果 推断 论 

关于 人 们 是 如 何 根据 观察 到 的 结果 来 确定 其 原因 的 ， 归 因 理 论 的 创始 人 海德 
(F.Heider,1958) 曾经 提出 过 一 项 著名 的 原则 协 变 原则 ， 即 看 一 看 哪些 因素 与 这 种 结 
果 是 协同 变化 的 。 后 来 ， 凯 利 (H.Kelley,1972) 接受 了 这 个 原则 ， 并 给 出 了 一 个 完整 的 定 
义 :“ 如 果 一 种 结果 存在 ， 某 种 条 件 存 在 ， 这 种 结果 消失 ,这 种 条 件 也 消失 ， 那 么 这 种 结果 
就 归 因 于 这 种 条 件 。” 

在 协 变 原 则 指导 下 ， 凯 利 提出 了 一 种 详尽 的 因果 推断 模型 。 他 首先 区 分 出 了 两 类 归 因 
问题 : 一 类 是 能 够 在 多 次 观察 同类 行为 或 事件 情况 下 的 归 因 ， 称 为 多 线索 归 因 ; 另 一 类 则 
是 依据 一 次 观察 就 做 出 归 因 的 情况 ， 称 为 单线 索 归 因 。 凯 利 认 为 ， 人 们 在 对 特定 的 社会 行 
为 进行 归 因 时 ， 可 供 选 择 的 原因 不 外 乎 有 三 类 : (1) 活动 者 个 人 方面 的 原因 : 诸如 他 的 心 
境 、 个 性 、 态 度 等 ; (2) 环境 方面 的 原因 : 诸如 环境 气氛 、 某 种 外 界 压 力 等 ; (3) 刺激 对 
象 方面 的 原因 : 诸如 活动 对 象 的 特点 等 。 对 一 种 行为 结果 究竟 作出 哪 种 归 因 呢 ? 这 取决 于 
下 列 三 种 行为 信息 : 第 一 种 信息 称 为 “一 致 性 信息 ”(Consensus information)， 即 看 一 看 活 
动 者 的 行为 和 多 数 人 的 行为 是 否 一 致 ， 更 具体 地 说 ， 就 是 看 一 看 究竟 有 多 少 人 像 活 动 者 那 
样 做 了 。 例 如 ， 所 有 走 相 同 路 线 上 班 的 员工 都 迟到 了 ， 则 迟到 行为 的 一 致 性 就 高 。 从 归 因 
的 观点 来 看 ， 如 果 一 致 性 高 ， 我 们 对 迟到 行为 作出 外 部 归 因 。 如 果 走 相同 路 线 的 其 他 员工 
都 准时 到 达 了 ， 只 有 一 个 员工 迟到 了 ， 则 该 员工 迟到 行为 的 一 致 性 低 ， 可 认为 该 员工 迟到 
的 原因 来 自 于 内 部 。 第 二 种 信息 称 为 “区 别 性 信息 ”(Distinctiveness information )， 即 看 一 
看 活动 者 只 对 当前 的 刺激 对 象 产生 了 这 种 行为 ， 还 是 对 许多 不 同 的 对 象 都 产生 了 同样 的 行 
为 。 例 如 ， 一 名 员工 今天 迟到 了 ， 我 们 就 要 看 一 看 他 是 否 在 其 他 事情 上 也 表现 得 自由 散漫、 
违反 规章 制度 。 如 果 行为 的 区 分 性 低 ， 则 可 以 对 其 迟到 行为 作 内 部 归 因 ; 如 果 行 为 的 区 分 
性 高 ， 则 迟到 的 原因 很 可 能 来 自 外 部 。 第 三 种 信息 是 “连贯 性 信息 ”( Consistence 
information)， 即 看 一 看 活动 者 对 当前 的 刺激 对 象 是 否 一 贯 地 都 产生 同样 的 行为 。 例 如 ， 如 
果 一 名 员工 并 不 总 是 上 班 迟到 ， 她 有 7 个 月 从 未 迟到 过 ， 则 表明 这 是 一 次 特例 ， 行 为 的 一 
贯 性 较 低 ， 而 如 果 她 每 周 都 迟到 两 三 次 ， 则 说 明 行为 的 一 贯 性 高 。 行 为 的 一 贯 性 越 高 ， 观 
察 者 越 倾向 于 对 其 作 内 部 归 因 。 凯 利 认 为 这 三 个 方面 的 信息 构成 一 个 协 变 的 立体 框架 ， 可 
以 依据 这 三 方面 信息 的 协同 变化 将 人 的 行为 分 别 归 因 于 行动 者 、 客 观 刺 激 物 或 情境 ， 如 表 
7.1 所 示 。 
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归 因 
类 型 
活动 者 
刺激 对 象 
环境 


二 、 归 因 偏差 


人 们 在 推断 自己 和 他 人 行为 的 原因 时 ， 并 不 总 是 客观 的 ， 常 常 出 现 错误 或 偏差 。 常 见 

的 两 种 归 因 偏差 是 基本 归 因 偏差 和 自 利 性 偏差 。 
(一 ) 基本 归 因 偏差 

研究 者 发 现 ， 人 们 在 归 因 时 存在 一 种 普遍 的 倾向 ， 即 当 解 释 他 人 的 行为 时 ， 往 往 会 低 
估 环 境 的 影响 ， 而 高 估 个 人 特质 和 态度 的 影响 。 也 就 是 说 ， 即 使 存在 明显 的 情境 原因 ， 人 
们 仍然 倾向 于 认为 他 人 的 行为 起 因 是 其 内 在 的 性 格 。 由 于 这 一 偏差 非常 普遍 ， 所 以 社会 心 
理学 家 称 之 为 基本 归 因 偏差 。 例 如 ， 当 发 现 一 名 员工 迟到 时 ， 人 们 更 多 地 将 其 归 因 于 他 的 
懒散 ， 而 不 是 交通 堵塞 ， 当 发 现 一 名 职员 把 文件 掉 到 地 上 ， 接 着 又 打 翻 了 咖啡 时 ， 人 们 倾 
向 于 认为 这 个 人 杂乱 无 章 和 笨拙 ， 而 不 是 考虑 文件 太 滑 或 咖啡 杯子 太 热 。 

之 所 以 会 出 现 基 本 归 因 错误 ， 原 因 之 一 是 用 特质 来 解释 一 个 人 的 行动 很 容易 ， 而 识别 
影响 其 行为 的 复杂 情境 因素 则 比较 困难 。 当 观察 他 人 的 行为 时 ， 人 们 倾向 于 注意 他 的 行为 本 
身 ， 而 忽略 行为 发 生 的 情境 。 因 而 ， 与 情境 原因 相 比 ， 内 部 原因 更 容易 受到 注意 、 更 突出 。 

在 组 织 中 ,基本 归 因 偏差 常常 让 我 们 过 早 推定 别人 的 责任 ， 而 不 考虑 可 能 的 外 部 原因 。 
从 而 造成 对 他 人 的 不 准确 判断 。 当 员工 业绩 较 差 时 ， 基 本 归 因 偏差 会 导致 管理 者 完全 忽略 
可 能 造成 这 一 结果 的 不 可 控 原 因 ， 过 多 地 责备 员工 。 要 想 避 免 这 一 偏差 ， 就 应 该 设身处地 
考虑 别人 的 处 境 ， 即 进行 换 位 思考 ， 看 看 对 方 的 行为 有 没有 人 迫不得已 的 原因 。 特 别 是 要 考 
虑 当 自 己 处 在 相同 情境 中 时 ， 是 否 也 会 表现 得 比较 粳 糕 。 如 果 回 答 是 肯定 的 ， 就 不 应 该 过 
多 地 指责 或 责备 员工 ， 反 而 应 该 更 多 地 体谅 和 帮助 员工 。 

(二 ) 活动 者 一 观察 者 效应 

与 基本 归 因 偏 差 密切 相关 的 一 种 归 因 偏差 叫 活动 者 一 观察 者 效应 。 也 就 是 说 ， 基 本 归 
因 偏差 仅 在 个 体 作 为 观察 者 解释 他 人 的 行为 时 发 生 ， 而 在 个 体 作 为 活动 者 解释 自己 的 行为 
时 则 出 现 了 相反 的 偏差 ， 即 当 观 察 他 人 的 行为 时 ， 更 多 地 强调 内 部 因素 ， 而 解释 自己 的 行 
为 时 ， 则 更 多 地 强调 外 部 因素 。 例 如 ， 别 人 绩效 差 是 因为 他 们 能 力 不 足 或 努力 不 够 ， 而 自 
己 绩效 差 是 因为 任务 太 难 、 运 气 不 佳 或 领导 支持 不 够 。 这 种 现象 并 不 一 定 是 活动 者 和 观察 
者 之 间 的 个 人 恩怨 造成 的 ， 可 能 是 因为 双方 依据 的 信息 不 同 ， 也 可 能 是 因为 双方 看 问题 的 
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角度 不 同 ， 但 这 种 偏差 常常 会 导致 严重 的 人 际 矛盾 和 冲突 ， 带 来 个 人 恩怨 ， 需 要 在 工作 中 
加 以 注意 并 力求 避免 。 
(=) 自 利 性 偏差 
当 涉 及 对 自己 行为 原因 的 解释 时 ， 很 容易 出 现 的 错误 是 自 利 性 偏差 。 个 体 倾向 于 对 自 
己 的 成 功 做 内 部 归 因 ， 而 对 自己 的 失败 做 外 部 归 因 。 也 就 是 说 ， 成 功 时 ， 人 们 接受 成 功 的 
荣耀 ， 失败 时 ， 人 们 拒绝 承担 失败 的 责任 。 即 使 是 企业 的 CEO 们 也 难免 出 现 这 样 的 偏差 。 
典型 的 例子 是 下 面 给 出 的 绰号 “ 链 锯 阿 尔 ” 的 阿尔 。 邓 拉 普 (AlDunlap) 的 故事 。 在 组 织 
中 ， 如 果 领 导 和 下 属 都 受到 自 利 性 偏差 的 影响 ， 那 么 很 容易 出 现 归 因 矛盾 ， 成 功 时 争 抢 功 
劳 ， 失 败 时 互相 推卸 责任 。 
“ 链 锯 阿尔 ”的 自 利 性 偏差 (来 源 : Nelson & Quick, 1999 ) 


阿尔 + R (Al Dunlap) 是 商业 领域 中 声名 狼藉 的 管理 者 之 一 ， 他 的 成 功 和 失败 一 
样 出 名 。 在 他 的 案例 中 ， 成 功 和 失败 众所周知 ， 他 接受 了 成 功 的 荣誉 ， 但 对 失败 却 谴责 他 
人 或 环境 。 这 是 否 是 一 种 自 利 性 偏差 ? 

阿尔 + 邓 拉 普 以 缩减 规模 之 王 而 闻名 。20 世纪 90 年 代 中 期 , 在 斯 科 特 纸 业 公司 (Scott 
Paper )， 他 解雇 了 几 千 名 员工 ， 削 减 包括 研发 、 工 厂 修 苗 及 扔 善 捐款 在 内 的 一 切 开支 ， 最 
终 令 公司 业绩 改善 , 股价 也 上 扬 了 225%, 这 些 没有 人 情 味 、 大 刀 阔 丛 的 措施 让 他 获得 了 “ 链 
锯 阿 尔 (Chainsaw Al)” 的 称号 。 将 斯 科 特 纸 业 公 司 成 功 改造 后 ， 邓 拉 普 又 促成 了 金 佰 利 公 
司 (Kimberly-Clark ) 对 前 者 的 收购 。 作 为 Scott Paper 公司 的 首席 执行 官 ， 邓 拉 普 获得 1 
亿美 元 的 薪酬 。 邓 拉 普 写 了 本 名 为 《商海 无 情 》( Mean Business ) 的 畅销 书 ， 这 本 书 的 副 标 
题 是 “我 如 何 拯救 运作 不 良 的 公司 和 使 运作 良好 的 公司 更 伟大 ”， 书 中 大 大 称赞 自己 。 在 书 
中 ， 他 宣称 付 给 他 的 每 分 钱 都 物 有 所 值 : “我 是 我 所 在 领域 中 的 超级 巨星 ， 就 像 篮 球 领 域 中 的 迈 
克 尔 .乔丹 (Michael Jordan )， 和 摇滚 音乐 中 的 布鲁斯 .斯 普 林 斯 汀 (Bruce Springsteen )” . 

陷入 困境 的 阳光 公司 (Sunbeam) 在 1996 IFM T RRE. MAAJA- REP H 
器 、 电 热 稚 和 煤气 烤肉 架 的 制造 商 。 邓 拉 普 加 盟 的 消息 传 出 ， 阳 光 公 司 的 股票 在 6 周 内 翻 
了 一 番 。 在 阳光 公司 的 一 年 中 ， 邓 拉 普 解 计 了 该 公司 12000 名 员工 中 的 一 半 ， 削 减 生产 线 ， 
展开 了 又 一 次 大 规模 的 削减 措施 。 一 年 之 后 ， 邓 拉 普 就 宣布 成 功 ， 并 且 让 公司 上 市 ， 但 根 
本 没有 买 家 。 相 反 ， 邓 拉 普 购买 了 3 家 消费 产品 公司 。 通 过 玩弄 会 计 花 招 ， 收 益 看 起 来 很 
好 。 但 是 ， 当 他 的 会 计 手法 被 揭穿 时 ， 阳 光 公司 欠 债 达到 20 亿美 元 ， 现 金 流动 是 负 值 。 这 
家 公司 比 “ 链 锯 阿 尔 ” 接 手 时 还 要 糟糕 得 多 。 

对 这 样 的 结果 ， 邓 拉 普 指责 一 名 他 解雇 的 经 理 ， 指 责 那些 进行 “思春 的 、 和 毛利 低 的 交 
D” 的 下 属 ， 甚 至 指责 厄尔尼诺 ( El Nino ) 现象 “在 暴风 雨 的 时 候 人 们 不 会 想 买 烤肉 
架 ”。 当 面 对 董 事 会 时 ， 他 宣称 一 名 亿 万 资产 的 金融 家 阴谋 低 价 购买 这 家 公司 ， 因 此 导演 了 
一 系列 负面 的 媒体 报道 。 

公司 董事 会 不 再 相信 他 的 故事 。 被 指控 策划 了 大 额 财务 骗局 的 邓 拉 普 最 终 被 阳光 公司 
董事 会 解雇 ， 而 美国 证 券 和 期 货 监管 委员 会 和 司法 部 也 将 邓 拉 普 列 入 目标 。 如 果 邓 拉 普 坦 
白 承 担 失 败 的 责任 ， 情 况 是 否 会 有 所 不 同 ? 我 们 永远 不 会 知道 。 
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一 项 对 卫生 保健 公司 管理 者 的 研究 证 实 了 这 种 偏差 的 存在 。 公 司 的 管理 者 被 要 求 指出 
他 们 的 雇员 糟糕 业绩 的 原因 。 管 理 者 宣称 ， 内 部 原因 《雇员 缺乏 努力 或 能 力 ) 是 雇员 糟糕 
业绩 的 根源 。 这 是 基本 归 因 错误 的 表现 。 而 当 要 求 雇员 解释 自己 的 业绩 问题 时 ， 他 们 责怪 
缺乏 来 自 管理 者 的 支持 (外 部 原因 )， 这 表现 了 自 利 性 偏差 。 

上 述 三 种 归 因 偏差 具有 一 定 的 文化 差异 。 在 强调 个 人 自由 的 文化 氛围 下 ， 如 西欧 、 美 
国 、 加 拿 大 等 国家 ， 基 本 归 因 偏差 更 普遍 和 明显 ;而 在 强调 团队 合作 和 相互 依赖 的 集体 主 
义 文化 背景 下 ， 如 印度 、 日 本 、 中 国 、 韩 国 等 国家 ， 基 本 归 因 错误 不 那么 明显 。 自 利 性 偏 
差 也 有 类 似 的 情况 ， 在 强调 集体 主义 的 东方 文化 中 比 在 强调 个 人 主义 的 西方 文化 中 表现 得 
要 弱 一 些 。 此 外 ， 有 研究 发 现 ， 即 使 在 亚洲 国家 之 间 也 存在 差异 。 例 如 ， 印 度 流行 宿命 论 
的 观念 ， 人 们 相信 命运 决定 了 一 切 发 生 的 事情 ， 在 这 种 文化 背景 下 的 人 们 倾向 于 强调 行为 
的 外 部 原因 。 而 在 中 国 ， 人 们 强调 努力 工作 是 通 往 成 功 的 必 经 之 路 ， 因 此 当面 临 成 功 或 失 
败 时 ， 中 国人 首先 考虑 的 是 他 们 是 否 足够 努力 或 态度 是 否 端正 。 一 项 研究 考察 了 运动 员 对 
体育 比赛 成 绩 的 归 因 ， 发 现 中 国 的 运动 员 把 成 功 和 失败 都 归 为 内 部 原因 。 即 使 是 当 糟 糕 的 
成 绩 是 由 于 外 部 原因 (如 坏 天 气 ) 引 起 时 ， 中 国运 动员 仍然 做 内 部 归 因 。 尽 管 这 一 研究 结 
果 未 必 能 推广 到 工作 领域 ， 但 至 少 为 归 因 偏差 的 文化 差异 提供 了 佐证 。 


三 、 归 因 偏差 在 组 织 中 的 表现 


个 体 解 释 周围 事件 的 方式 很 大 程度 上 影响 他 们 的 行为 。 人 们 试图 理解 行为 的 原因 ， 是 
为 了 更 好 地 预测 和 控制 未 来 的 行为 。 管 理 者 在 很 多 方面 都 使 用 归 因 。 在 评估 业绩 和 奖励 员 
工时 ， 管 理 者 必须 决定 行为 的 原因 和 责任 的 归属 。 一 项 关于 工作 场所 性 骚扰 申诉 问题 的 研 
究 发 现 ， 当 收 到 这 类 申诉 时 ， 管 理 者 首先 需要 确定 是 否 存在 性 骚扰 以 及 谁 应 该 为 此 负责 。 
研究 发 现 ， 一 些 性 骚扰 事件 是 由 于 归 因 错误 造成 的 。 男 性 很 容易 把 女性 的 亲密 行为 归结 为 
性 挑逗 ， 这 种 错误 归 因 造成 男性 进一步 的 举动 ， 经 常 引发 女性 指控 他 性 骚扰 或 强奸 。 当 男 
性 处 在 较 高 的 地 位 时 ， 这 种 错误 归 因 更 容易 发 生 。 一 名 男 老板 很 可 能 会 误解 女 下 属 的 顺从 
或 友善 表现 ， 并 认为 女性 做 出 这 样 的 行为 是 为 了 吸引 他 。 

在 工作 场合 中 ， 解 释 自己 行为 的 方式 会 影响 随后 的 行为 动机 。 例 如 ， 假 设 某 员工 在 公 
司 管理 层面 前 做 了 一 次 重要 的 演讲 ， 自 我 感觉 表现 良好 ， 老 板 也 认为 非常 出 色 。 对 于 此 次 
成 功 将 做 何 归 因 ? 如果 员工 相信 自己 的 认真 准备 和 预演 导致 了 成 功 ， 那 么 就 会 当之无愧 地 
接受 赞扬 ， 并 对 将 来 的 演讲 很 有 信心 。 但 是 ， 如 果 认 为 自己 只 是 运气 好 ， 碰 巧 那天 老板 的 
心情 好 ， 那 么 该 员工 将 没有 动机 再 现成 功 。 

在 招聘 面试 中 ， 应 聘 者 经 常 被 要 求解 释 他 先前 成 功 和 失败 的 原因 。 研 究 表明 ， 先 前 成 
功 和 失败 的 应 聘 者 在 对 负面 结果 的 归 因 方式 上 有 差异 。 先 前 成 功 的 应 聘 者 防御 意识 不 那么 
强 ， 对 消极 事件 倾向 于 做 内 部 归 因 。 而 先前 失败 的 应 聘 者 倾向 于 将 负面 结果 归 因 于 他 们 不 
控制 的 外 部 因素 ， 留 给 面试 官 的 印象 是 ， 他 没有 从 失败 中 学 到 任何 东西 ， 而 且 面试 官 会 
担心 当 工作 中 出 现 问题 时 ， 这 样 的 个 体 也 会 过 多 指责 别人 。 
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归 因 理论 也 可 以 解释 相近 的 绩效 评估 结果 为 何 会 产生 有 差别 的 奖励 。 如 果 一 名 主管 将 
员工 的 良好 业绩 归 因 为 内 部 原因 ， 例 如 努力 或 能 力 ， 那 么 他 会 倾向 于 给 员工 较 高 的 奖励 ; 
但 是 如 果 他 将 员工 的 良好 业绩 归 因 于 外 部 原因 ， 例 如 别人 的 帮助 ， 那 么 他 就 不 会 给 予 员工 
高 奖励 。 管 理 者 需要 经 常 反省 自己 对 他 人 行为 作出 的 归 因 ， 以 纠正 出 现 的 偏差 。 


第 三 第 知觉 和 归 因 在 管理 中 的 阔 用 


组 织 中 的 人 们 经 常 需要 互相 判断 。 管理 者 评价 下 属 的 工作 绩效 和 造成 绩效 高 低 的 原因 
员工 也 要 评价 同事 在 工作 中 的 努力 和 贡献 。 申 请 某 一 职位 的 应 聘 者 会 受到 面试 官 的 评价 ， 
进入 公司 后 也 会 立即 受到 已 有 员工 的 评价 ， 这 些 应 聘 者 和 新 来 者 通常 希望 给 他 人 留 下 良好 
的 印象 。 作 为 一 个 整体 的 组 织 也 希望 展示 给 公众 一 个 良好 的 形象 。 组 织 的 这 些 日 常 活动 都 
需要 知觉 和 归 因 的 参与 。 本 节 从 几 个 方面 对 知觉 和 归 因 的 有 关 规 律 在 管理 中 的 应 用 问题 进 
行 分 析 。 


一 、 招 聘 面试 和 绩效 评估 


在 工作 环境 中 ， 社 会 知觉 产生 重要 作用 的 两 个 情境 是 招聘 面试 和 绩效 评估 。 在 招聘 面 
试 中 ， 面 试 官 的 关键 任务 是 形成 对 应 聘 者 的 准确 印象 。 但 是 ， 如 前 文 所 述 ， 作 为 知觉 者 的 
面试 官 的 特点 、 知 觉 对 象 的 特点 和 知觉 情境 的 特点 都 会 影响 知觉 的 准确 性 。 而 且 ， 面 试 官 
也 会 受到 知觉 偏差 的 干扰 ， 导 致 对 应 聘 者 形成 不 准确 的 印象 。 通 常 ， 外 表 漂亮 的 人 更 容易 
找到 工作 ， 薪 水 也 更 高 ， 一 个 主要 原因 就 是 面试 官 受 到 晕 轮 效应 的 影响 ， 认 为 外 表 漂 亮 的 
人 也 具有 其 他 一 些 积极 特点 ， 但 这 种 关联 很 可 能 是 不 存在 的 。 一 旦 面试 官 形 成 对 应 聘 者 的 
最 初 印象 ， 不 管 这 一 印象 是 否 准确 ， 也 不 管 印象 是 好 是 坏 ， 都 会 在 很 大 程度 上 影响 面试 官 
接 下 来 与 应 聘 者 的 交流 方式 ， 并 最 终 影响 面试 的 结果 。 选 择 性 知觉 和 自我 实现 的 预言 也 同 
样 会 出 现在 面试 情境 中 。 作 为 招聘 者 ， 必 须 认 识 到 这 些 可 能 偏差 的 影响 ， 避 免 做 出 错误 的 
招聘 决定 。 

绩效 评估 是 在 一 系列 与 工作 相关 的 维度 上 评价 员工 的 过 程 。 通 常 绩效 评估 每 隔 一 年 或 
半年 进行 一 次 ， 根 据 评估 结果 来 决定 加 薪 、 晋 升 和 培训 需要 。 理 想 状态 下 ， 这 一 过 程 应 该 
是 完全 理性 的 ， 导 致 对 每 名 员工 业绩 表现 如 何 和 应 该 如 何 被 对 待 的 公平 的 、 客 观 的 判断 。 
但 是 ， 从 我 们 对 知觉 过 程 的 分 析 可 见 ， 绩 效 评 估 过 程 远 不 够 客观 。 事 实 上， 人们 加 工 、 存 
储 和 提取 信息 的 能 力 有 限 ， 造 成 评估 他 人 时 倾向 于 受到 偏差 的 影响 。 

研究 者 已 经 证 实 了 评估 过 程 中 存在 的 几 种 偏差 。 例 如 ， 研 究 发 现 ， 人 们 对 他 人 业绩 的 
评估 依赖 于 业绩 与 人 们 预期 的 一 致 程度 。 一 项 研究 要 求 银行 经 理 指出 他 们 期 望 新 来 的 出 纳 
员工 作 做 得 有 多 好 。4 个 月 之 后 ， 要 求 这 些 经 理 评价 出 纳 员 的 实际 工作 表现 。 结 果 发 现 ， 
经 理 们 给 予 那 些 符合 他 们 先前 预期 的 出 纳 员 的 评价 最 高 ， 而 对 高 出 或 低 于 预期 的 出 纳 员 的 
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评价 要 低 一 些 。 这 样 的 结果 使 人 不 安 ， 因 为 它们 意味 着 一 些 员工 的 业绩 提高 可 能 不 被 识别 
和 接受 ， 甚 至 被 贬低 。 当 然 ， 人 力 资源 管理 决定 是 根据 多 种 来 源 的 信息 ， 并 非 仅 根据 一 名 
领导 的 判断 ， 这 种 偏差 很 可 能 会 被 发 现 。 但 是 ， 这 样 的 研究 结果 强调 一 个 重要 观点 : 知觉 
不 仅仅 依赖 于 知觉 对 象 的 特点 ， 还 依赖 于 知觉 者 。 

人 们 还 发 现 了 绩效 评估 中 的 几 种 归 因 偏差 。 当 上 级 评价 下 属 时 ， 他 们 之 间 越 相似 ， 上 
级 给 出 的 评价 分 数 越 高 。 这 种 相似 可 以 是 工作 价值 观 、 习 惯 和 工作 方式 上 的 ， 也 可 以 是 年 
龄 、 种 族 、 性 别 和 工作 经 历 上 的 。 下 属 也 更 加 相信 被 他 们 知觉 为 与 自己 相似 的 领导 。 造 成 
的 结果 是 ， 相 似 的 上 级 和 下 属 之 间 的 关系 更 积极 ， 上 级 对 相似 下 属 的 评价 更 高 。 一 项 研究 
考察 了 绩效 评估 情景 下 的 相似 效应 ， 调 查 了 不 同 职业 的 111 对 上 级 和 下 属 。 结 果 发 现 ， 员 
工 为 了 使 领导 对 自己 形成 正面 印象 所 做 的 努力 越 多 (如 帮 领 导 的 忙 和 同意 领导 的 观点 ), 领 
导 就 越 认 为 下 属 与 自己 相似 。 而 领导 越 认 为 下 属 与 自己 相似 ， 他 们 给 这 些 下 属 的 工作 评价 
就 越 高。 员工 经 常 强调 良好 业绩 的 内 因 和 糟糕 业绩 的 外 因 ， 并 尽量 与 上 级 的 解释 保持 一 致 ， 
从 而 赢得 好 感 。 两 名 业绩 同样 好 的 员工 可 能 会 因为 上 级 对 他 们 业绩 的 归 因 不 同 而 获得 不 同 
的 绩效 评定 。 通 常 ， 糟 糕 业 绩 被 归 因 于 外 部 不 可 控 因 素 的 个 体 获 得 更 高 的 评价 ， 而 糟糕 业 
绩 被 归 因 于 内 部 可 控 因 素 的 个 体 获 得 较 低 的 评价 。 

这 些 研究 证 明 ， 组 织 中 的 绩效 评估 确实 距离 完全 没有 偏见 和 理性 的 理想 状况 有 很 大 差 
距 。 实 际 的 绩效 评估 过 程 包含 了 很 多 知觉 偏差 的 混合 ， 这 些 影响 必须 被 识别 和 理解 ， 以 利 
于 最 终 提 高 绩效 评估 过 程 的 准确 性 。 


二 、 个 人 的 印象 管理 


大 多 数 人 都 想 给 别人 留 下 良好 印象 。 通 过 各 种 方式 ， 控 制 别人 如 何 看 待 自己 ， 尽 最 大 
努力 按照 别人 的 期 望 表 现 自 己 ， 这 一 过 程 叫做 印象 管理 。 通 常 个 体 非 常 注意 自己 在 他 人 心 
目 中 留 下 的 印象 ， 特 别 是 当 他 人 很 重要 的 时 候 。 对 于 某 些 人 来 说 ， 有 意 地 向 外 界 展示 良好 
印象 已 经 成 为 生活 方式 的 一 部 分 。 这 些 人 不 断 监控 自己 的 行动 ， 注 意 他 人 的 反应 ， 调 整 自 
己 的 行为 以 达到 满意 效果 。 这 类 人 自我 监控 的 程度 比较 高 ， 始 终 在 按照 外 界 的 期 望 和 要 求 
规范 自己 的 言行 。 

潜在 雇主 对 应 聘 者 的 印象 可 能 依赖 于 很 多 微妙 的 因素 ， 如 穿着 和 谈吐 、 介 绍 个 人 成 绩 
的 方式 等 。 这 些 印象 可 能 是 有 意 造 成 的 ， 也 可 能 是 无 意 表 现 的 结果 。 当 涉及 到 招聘 访谈 时 ， 
应 聘 者 通常 会 做 一 些 事情 来 促成 良好 的 印象 。 一 项 研究 对 找 工 作 的 大 学 生 和 负责 招聘 的 公 
司 代表 之 间 的 谈话 进行 了 录音 。 大 学 生 的 陈述 被 编码 归 类 ,分 析 他 们 使 用 的 印象 管理 技术 。 
结果 发 现 了 几 种 常用 的 策略 及 其 使 用 的 频率 ， 如 表 7.2 所 示 。 最 常用 的 策略 是 自我 提升 ， 
即 声称 自己 拥有 很 多 正面 的 特点 。 应聘 者 通常 把 自己 描述 为 不 辞 辛苦 的 、 人 际 技能 熟练 的 、 
目标 导向 的 和 具有 领导 才能 的 。 这 项 研究 还 发 现 ， 应 聘 者 使 用 这 些 印象 管理 技术 取得 了 很 
大 成 功 。 他 们 对 这 些 策 略 的 使 用 越 多 ， 面 试 官 在 几 个 重要 维度 上 对 他 们 的 看 法 越 正 面 。 这 
项 研究 不 仅 证 实 了 应 聘 者 在 招聘 访谈 中 确实 使 用 了 印象 管理 技术 ， 而 且 证 明 这 些 策略 常常 
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组 织 中 的 知觉 


是 有 效 的。 招聘 访谈 是 一 个 双向 的 互动 过 程 ， 在 这 一 过 程 中 ， 应 聘 者 努力 以 最 好 的 方式 展 
现 自己 ， 而 面试 官 则 需要 努力 识破 这 些 手 法 ， 尽 量 准 确 地 判断 应 聘 者 ， 但 如 上 述 研 究 所 证 
明 的 那样 ， 这 项 任务 并 不 轻松 。 


表 7.2 ”应聘 者 有 效 展示 自己 的 技术 (来 源 : Stevens & Kristoff, 1995) 


印象 管理 技术 me (例子) 使 用 频率 

自我 提升 | 以 适合 当前 情境 的 正 而 方式 描述 自己 (例如 “我 工作 很 努力 ”) 100% 

外 人 家事 | 摘 信 使 自己 显得 很 优秀 的 过 去 事件 《例如 “在 我 过 去 的 工人 中， | 
我 会 在 需要 的 时 候 加 班 到 任何 时 间 ”) 

观点 一 致 。 | 表达 对 方 可 能 会 持 有 的 观点 (例如 同意 而 试 官 所 说 的 话 ) 34% 

a 声称 成 功 的 过 去 事件 有 自己 的 功劳 《例如 “销售 上 升 中 有 90% 是 

自我 标榜 本 50% 
RIEA” 
ZEKE. ERRAR n RATARI 

他 人 提升 | 绩 增长 印象 深刻 am 

ee SRB Ca RASA ROCIO, ES 
个 公司 中 最 好 的 一 个 部 门 ”) 

poem | 摘 过 面临 可 能 降低 成 绩 的 际 而 时 ， 如 何 成功 地 加 以 解决 例如" 尽 | 
管 我 做 了 两 份 兼职 工作 ， 我 还 是 获得 了 平均 3.8 的 绩 点 ”) 

Ta RUA KOREN, ERAEN M RIMES 
胜 的 次 数 不 是 很 多 ， 但 重要 的 是 我 参与 了 ”) 

Pa 拒绝 为 个 人 的 行动 负责 (例如 “我 没有 完成 中 请 表 是 因为 就 业 中 | 
心 的 表 已 经 发 完了 ” 


印象 管理 策略 大 抵 可 以 分 为 两 类 : 一 类 属于 自我 美化 ， 即 传达 自身 的 积极 信息 ， 努 力 
增加 自己 的 吸引 力 ， 另 一 类 属于 他 人 美化 ， 即 通过 各 种 途径 努力 使 对 方 感觉 良好 。 这 两 种 
策略 可 能 反映 了 不 同 的 目的 ， 前 者 是 希望 自己 看 起 来 有 竞争 力 ， 后 者 则 希望 让 别人 喜欢 。 

自我 美化 的 具体 做 法 包括 通过 时 瞩 的 穿着 、 整 洁 的 修饰 和 各 种 装饰 来 美化 外 表 ， 也 包 
括 以 肯定 的 方式 描述 自己 ， 如 表 7.2 中 的 自我 提升 、 个 人 故事 、 自 我 标榜 、 解 决 障碍 等 。 
一 种 间接 的 自我 美化 手法 是 提 及 自己 与 重要 人 物 的 联系 ， 借 此 来 美化 自己 ， 抬 高 自己 的 
形象 。 

他 人 美化 的 重点 是 引发 他 人 积极 的 情绪 和 反应 ， 使 对 方 感觉 良好 。 研 究 表明 ， 对 方 积 
极 的 反应 会 使 得 他 们 喜欢 自己 。 最 常用 的 他 人 美化 策略 是 逢 迎 或 他 人 提升 ， 即 称赞 他 人 、 
称赞 他 们 的 特质 或 业绩 或 者 称赞 他 人 所 属 的 组 织 。 其 他 的 他 人 美化 策略 包括 : 对 他 人 的 观 
点 表示 赞同 、 帮 助 别 人 、 对 他 人 感 兴趣 以 及 询问 他 人 的 意见 并 给 以 反馈 。 通 过 频繁 的 目光 
接触 、 同 意 的 点 头 和 微笑 也 可 以 表达 喜爱 ， 赢 得 好 感 。 

值得 注意 的 是 ， 一 些 员工 可 能 会 进行 消极 的 印象 管理 。 建 立 消极 印象 的 方法 包括 降低 
业绩 、 不 尽 最 大 努力 工作 、 躲 避 工 作 、 表 现 恶劣 态度 以 及 宣传 自己 的 弱点 等 。 为 什么 这 些 
人 要 让 别人 觉得 自己 很 糟糕 ? 有 时 是 为 了 躲避 额外 的 工作 或 某 项 特定 的 任务 ， 也 可 能 是 为 
了 被 解雇 或 者 吸引 别人 注意 。 
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第 三 篇 ” 认 知 管理 


印象 管理 策略 是 否 有 效 ? 研究 表明 ， 这 些 努 力 是 有 用 的 ， 成 功 进行 印象 管理 的 人 在 很 
多 情况 下 都 表现 出 了 优势 。 多 数 研究 集中 于 招聘 访谈 ， 结 果 表 明 进 行 印象 管理 的 应 聘 者 更 
有 可 能 获得 职位 。 而 且 , 进行 印象 管理 的 员工 在 绩效 评估 中 获得 的 评价 更 高 。 一 项 涉及 1400 
名 员工 的 大 型 研究 发 现 ， 在 各 种 工作 中 ， 包 括 印象 管理 在 内 的 社会 技能 是 工作 业绩 和 晋升 
潜力 的 唯一 最 好 的 预测 指标 。 这 就 是 说 ， 如 果 策 略 使 用 熟练 而 且 适 当 ， 那 么 确实 可 以 提高 
个 人 的 形象 。 但 是 ， 这 些 策 略 的 使 用 也 包含 潜在 危险 ， 如 果 使 用 过 度 或 不 适当 ， 会 导致 相 
反 的 结果 。 过 多 的 印象 管理 会 给 人 留 下 有 意 操 纵 别 人 或 不 诚 悬 的 印象 。 在 工作 环境 中 媚 上 
欺 下 的 员工 给 人 的 印象 非常 糟糕 。 

总 之 ， 印 象 管 理 策略 的 使 用 可 能 会 影响 招聘 决策 或 绩效 评估 的 准确 性 ， 组 织 管理 者 需 
要 认识 到 这 一 点 ， 避 免 过 度 地 受 其 影响 。 另 外 ， 这 些 印象 管理 的 技术 如 果 被 适当 使 用 ， 也 
可 以 在 组 织 中 获得 成 功 或 与 客户 建立 良好 关系 。 


三 、 组 织 的 印象 管理 


不 仅 个 体 需要 培养 他 人 对 自己 的 良好 印象 ， 组 织 也 需要 培养 良好 的 公司 形象 。 组 织 给 
人 们 留 下 的 印象 很 大 程度 上 影响 这 些 个 体 与 组 织 的 关系 。 在 公司 招聘 中 ， 不 仅 应 聘 者 想 给 
未 来 的 雇主 留 下 好 印象 ， 雇 主 也 希望 他 们 的 工作 岗位 能 被 最 好 的 应 聘 者 接受 。 

一 项 研究 证 实 了 公司 形象 在 这 类 情境 中 的 重要 性 。 这 项 研究 发 现 ， 公 司 的 形象 与 人 们 
寻求 被 它 雇佣 的 兴趣 密切 相关 。 一 家 公司 的 声望 越 高 (根据 《财富 》 杂 志 的 调查 )， 大 学 高 
年 级 学 生 为 它 工作 的 兴趣 就 越 高 (2006 年 《财富 》 杂 志 调 查 得 出 的 全 球 最 受 赞 赏 的 公司 排 
名 见 表 7.3)。 由 于 公司 必须 有 效 地 雇佣 潜在 的 员工 才 可 能 顺利 运作 ， 因 此 了 解 到 底 哪些 因 
素 会 影响 公司 形象 是 很 重要 的 。Gatewood 等 人 发 现 ， 公 司 形象 与 人 们 拥有 的 关于 它 的 信息 
的 数量 〈 例 如 ， 来 自 先前 的 工作 经 历 或 大 学 就 业 指南 上 的 广告 ) 呈正 相关 。 一 般 来 说 ， 较 
长 的 广告 与 更 积极 的 形象 相关 联 ， 也 就 是 说 ,不 仅 广告 内 容 很 重要 ,广告 的 长 度 也 很 重要 。 
由 于 招聘 广告 通常 会 强调 被 公司 雇佣 的 优点 ， 因 此 更 长 的 广告 列 出 的 优点 更 多 ， 从 而 制造 
了 更 强烈 的 正面 形象 。 并 且 , 如 果 人 们 相信 更 长 的 广告 反映 了 公司 赢得 优秀 员工 的 承诺 ( 因 
为 公司 愿意 在 广告 上 多 投资 )， 他 们 更 有 可 能 把 这 家 公司 作为 潜在 的 工作 场所 。 

组 织 用 于 提升 公司 形象 的 另 一 种 手法 是 他 们 的 年 度 报 告 ， 即 公司 提供 给 股东 的 关于 公 
司 运作 和 财政 状况 的 正式 报告 。 根 据 传统 ， 这 些 报告 是 非常 精美 的 小 册子 ， 包 含 精致 的 昭 
片 和 有 眩 目 的 图 像 以 及 成 功 的 装饰 ， 用 于 保持 和 提升 投资 者 的 信心 。 但 是 ， 很 多 公司 省 下 了 
这 笔 费 用 ， 代 之 以 不 加 修饰 的 年 度 报告 。 他 们 这 样 做 并 非 是 为 了 节省 费用 ， 而 是 为 了 在 投 
资 者 心目 中 形成 节俭 的 形象 。 由 于 当前 的 投资 者 寻求 的 是 价值 ， 很 多 公司 都 不 遗 余力 地 在 
投资 者 心目 中 培育 他 们 不 浪费 钱财 的 印象 。 在 精致 的 年 度 报告 上 挥霍 金钱 来 显示 成 功 ， 可 
能 会 让 人 怀疑 利润 都 去 了 哪里 。 因 此 ， 不 管 这 些 报告 精致 还 是 朴实 ， 结 论 是 相同 的 ， 年 度 

告 是 用 来 培养 “正确 的 ”公司 形象 的 手段 。 组 织 如 同 个 人 一 样 ， 通 过 给 他 人 以 良好 的 印 
象 可 以 获 益 ， 他 们 都 在 努力 地 做 到 这 一 点 。 
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R73 全球 最 受 赞赏 的 公司 GRR: Demos, 2006) 


排 名 a A 所 在 行业 
1 通用 电气 (General Electric ) 电子 
2 丰田 汽车 (Toyota Motor) 汽车 
3 宝洁 (Procter & Gamble) 家 居 和 个 人 用 品 
4 联邦 快递 (FedEx) 快递 
5 强生 (Johnson & Johnson ) 制药 
6 微软 (Microsoft) 计算 机 
7 
8 伯 克 希 尔 。 哈 撤 韦 (Berkshire Hathaway) 财产 与 意外 伤害 险 
9 苹果 电脑 (Apple Computer) 计算 机 
10 沃尔玛 (Wal-Mart Stores) 综合 商业 企业 


are oes 


1. 社会 知觉 是 个 体 收集 、 整 合 和 揭示 关于 他 人 信息 的 过 程 ， 人 们 的 行为 是 以 社会 知觉 
而 不 是 现实 为 基础 的 。 

2. 自我 知觉 是 人 们 对 自己 的 认识 ,包括 自我 概念 和 自尊 。 人 们 对 自我 的 认识 不 一 定 准 
确 。 尽 管 自尊 高 有 一 些 优点 ， 但 自尊 过 高 会 造成 自 利 性 偏差 ， 对 组 织造 成 不 利 影响 。 

3. 知觉 者 、 目 标 个 体 和 情境 的 特点 都 会 影响 社会 知觉 。 

4. 人 们 对 他 人 的 判断 存在 一 些 系统 偏差 ， 包括 第 一 印象 、 晕 轮 效应 、 选 择 性 知觉 、 自 
我 实现 的 预言 等 。 

5. 刻板 印象 是 人 们 对 某 个 特定 群体 成 员 持 有 的 固定 看 法 。 刻 板 印象 有 一 定 的 根据 ,， 优 
点 在 于 节省 认 知 资源 。 但 是 ， 刻 板 印象 常常 造成 人 们 忽视 个 体 差 异 ， 产 生 判 断 偏差 。 

6. 帮助 人 们 克服 社会 知觉 障碍 的 方法 包括 识别 和 面 对 刻 板 印 象 、 考 虑 客观 信息 、 避 免 
匆忙 做 出 判断 等 。 

7. 归 因 是 人 们 解释 自己 和 他 人 行为 原因 的 过 程 。 对 应 推断 理论 认为 ， 人 们 根据 行为 推 
测 他 人 的 特点 。 因 果 推 断 理论 认为 ， 人 们 根据 区 别 性 、 一 致 性 和 一 贯 性 信息 解释 行为 原因 。 

8. 常见 的 归 因 偏差 包括 基本 归 因 偏差 、 活 动 者 一 观察 者 效应 和 自 利 性 偏差 。 在 解释 他 
人 行为 时 ， 人 们 往往 低估 情境 的 作用 ， 高 估 个 人 特质 和 态度 的 影响 。 对 自己 的 行为 进行 解 
释 时 ， 人 们 倾向 于 对 成 功 做 内 部 归 因 ， 对 失败 做 外 部 归 因 。 

9. 在 组 织 招 聘 面试 和 绩效 评估 中 很 容易 受到 知觉 偏差 和 归 因 偏差 的 影响 ， 必 须 对 这 些 
偏差 加 以 识别 和 排除 。 

10. 人 们 希望 控制 他 人 对 自己 的 印象 。 印 象 管理 的 策略 包括 两 类 : 一 类 是 自我 美化 ， 
即 传递 自己 的 积极 信息 ; 另 一 类 是 他 人 美化 ， 即 让 对 方 感觉 愉快 ， 从 而 喜欢 自己 。 

11. 组 织 需 要 保持 良好 的 公司 形象 ， 才 能 招聘 到 杰出 的 员工 和 使 顾客 和 投资 者 满意 。 
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ktera: 


. 试 分 析 影 响 人 际 知觉 的 三 大 因素 。 

. 试 述 社会 知觉 偏差 及 其 在 组 织 管理 中 的 表现 。 
.举例 说 明 如 何 纠正 组 织 情景 中 的 知觉 偏差 。 
. 试 述 归 因 偏差 及 其 在 组 织 管理 中 的 表现 。 
.举例 说 明 如 何 纠正 组 织 情景 中 的 归 因 偏差 。 
. 试 述 印象 管理 的 概念 、 种 类 和 一 般 方法 。 

. 分析 印象 管理 的 优点 和 缺点 。 

案例 分 析 : 
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别 去 指责 沃尔玛 (来 源 : Colvin, 2006) 


罗伯特 格林 沃 德 (Robert Greenwald ) 新 拍摄 的 记录 片 《 沃 尔 玛 : 低 价 商品 的 高 代价 》 
以 沃尔玛 为 题材 ， 沃 尔 玛 的 管理 层 担 心 这 部 影片 会 像 迈 克 尔 . 摩尔 ( Michael Moore) 有 名 
的 反 通 用 汽车 公司 电影 《 罗 本 和 我 》 一 样 ， 把 沃尔玛 推 上 批评 的 风口 浪 尖 。 面 对 这 种 情况 
我 给 沃尔玛 CEO 李斯 阁 (Lee Scott) 及 其 团队 的 第 一 个 建议 就 是 : 不 要 再 为 这 部 电影 感到 
焦虑 。 摩 尔 的 电影 很 吸引 人 ， 但 这 部 片子 完全 没有 摩尔 电影 所 具备 的 幽默 感 、 技 巧 和 故事 
性 ， 令 人 悲哀 。 那 些 本 来 就 厌恶 你 们 的 人 会 喜欢 这 部 电影 ， 不 过 除了 他 们 ， 没 有 人 能 耐 着 
性 子 把 整 部 片子 看 完 。 我 的 第 二 个 建议 是 要 好 好 思考 一 下 影片 里 表现 出 来 的 问题 。 这 是 经 
济 全 球 化 给 我 们 这 个 时 代 带 来 的 社会 大 动荡 的 反映 。 尽 管 它 可 能 很 糟糕 ， 但 这 部 电影 的 确 
反映 了 那些 厌恶 并 忍受 着 新 旧 世 界 交 蔡 折 磨 的 人 们 的 心声 。 他 们 为 数 众多 ， 并 希望 媒体 、 
市 场 和 政府 能 够 听 到 他 们 的 声音 。 作 为 世界 最 大 的 企业 ， 沃 尔 玛 不 可 避免 地 成 了 他 们 最 好 
的 目标 。 

他 们 不 满 的 原因 很 简单 。 在 经 济 全 球 化 新 体系 里 ， 调 整 供应 链 和 分 销 网 络 的 效率 和 精 
确 度 与 以 前 相 比 简直 是 无 法 想象 的 ， 零 售 业 巨 头 的 商品 价格 也 随 之 降 到 很 低 。 沃 尔 玛 的 批 
评 者 ( 包括 这 部 新 电影 ) 花费 了 大 量 的 笔墨 ， 大 肆 泻 染 这 家 公司 是 如 何 冷酷 无 情 地 将 其 他 
小 城市 的 商场 挤 震 的。 这 个 论断 让 人 无 法 苟同 ， 它 有 一 个 明显 的 谬误 ， 那 就 是 沃尔玛 无 法 
把 任何 一 个 竞争 对 手 从 这 个 行业 中 赶 出 去 ， 能 这 么 做 的 只 有 消费 者 。 数 百 万 消费 者 心情 愉 
悦 地 驾车 离开 那些 小 的 商场 ， 是 因为 他 们 想 省 些 钱 。 当 然 ， 吸 引 消费 者 的 不 仅仅 只 有 沃 尔 
玛 。 家 得 宝 (Home Depot) 和 劳 氏 (Lowe's) 对 其 他 小 的 五 金 超市 ，Zales ( 美国 最 大 的 珠 
宝 连锁 店 ) 对 家 庭 式 小 型 零售 商 的 珠宝 店 ，Sports Authority 美国 最 大 的 体育 产品 零售 商 ) 
对 老式 的 体育 用 品 零售 商 …… 都 是 如 此 。 它 们 都 在 用 突飞猛进 的 电脑 和 通讯 技术 创造 着 前 
所 未 有 的 商业 模式 ， 为 消费 者 带 来 他 们 想 要 的 东西 ， 而 且 这 种 趋势 还 会 继续 发 展 下 去 。 

这 种 新 体系 同样 使 得 雇主 们 不 可 能 再 像 以 前 那样 花费 人 力 成 本 。 对 于 很 多 美国 人 来 说 ， 
新 体系 最 关键 的 部 分 或 许 就 是 名 副 其 实 的 全 球 劳动 力 市 场 的 到 来 。 在 这 个 市 场 中 ， 全 世界 
的 工人 们 都 在 一 起 竞争 。 当 然 ， 这 并 不 意味 着 孟买 的 某 个 人 能 直接 获得 沃尔玛 商场 大 堂 收 
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银 员 的 职位 ， 但 劳动 力 的 角色 并 不 是 固定 的 ， 比 如 一 个 人 可 以 在 商场 里 工作 ， 也 可 以 在 工 
厂 或 是 办 公 室 里 工作 。 因 此 ， 在 全 球 竞争 的 影响 下 ， 对 工厂 的 工人 和 那些 可 以 在 海外 开展 
业务 的 相关 行业 员工 而 言 ， 他 们 的 工资 下 降 了 。 这 对 于 沃尔玛 的 员工 和 将 来 可 能 成 为 沃 尔 
玛 员工 的 人 来 说 是 个 坏 消 息 。 

纪录 片 中 大 部 分 内 容 涉及 了 沃尔玛 员工 的 医疗 保险 问题 。 很 多 沃尔玛 员工 没有 得 到 良 
好 的 医疗 保险 ， 或 者 根本 就 没有 医疗 保险 。 我 们 再 来 看 看 2005 年 的 情况 。 个 人 医疗 保险 
正 变 得 越 来 越 少 。 由 于 经 济 全 球 化 ， 不 仅 美 国 工人 要 与 中 国 工人 们 竞争 ， 沃 尔 玛 也 在 与 全 
球 的 竞争 对 手 进行 资本 上 的 较量 , 美国 公司 不 能 再 为 全 世界 最 昂贵 的 医疗 保健 费用 买单 了 。 
沃尔玛 并 没有 责任 ， 要 怪 就 只 能 怪 美 国政 府 在 国家 医保 计划 方面 的 无 能 ， 无 法 纯 下 压 在 企 
业 肩 上 的 沉重 负担 。 

电影 还 提 到 了 一 些 关于 沃尔玛 的 经 理 们 非法 操作 的 行为 。 这 种 行为 显然 是 不 可 原谅 的 。 
关键 在 于 这 种 行为 是 否 是 系统 的 、 有 组 织 的 。 电 影 里 暗示 了 这 一 点 ， 但 是 没 能 证 实 。 如 果 
没有 更 进一步 的 证 据 的 话 ， 对 于 这 个 问题 ， 任 何人 都 不 应 该 再 指 手 画 脚 了 。 这 对 沃尔玛 的 
影响 可 不 像 体育 比赛 里 不 做 不 利 判决 那么 简单 。( 在 体育 比赛 中 , BRAD AD EET 
可 疑 情况 做 出 判决 时 ,裁判 对 该 运动 员 一 般 不 会 做 出 不 利 判 决 . ) 沃尔玛 的 增长 速度 已 经 组 
和 下 来 了 ， 投 资 者 向 它 施 加 压力 ， 要 求 改善 业绩 。 当 这 种 压力 被 层 层 传 递 至 底层 商场 的 时 
候 ， 经 理 们 做 了 一 些 他 们 不 该 做 的 事情 也 就 不 足 为 奇 了 。 

如 果 这 些 事情 发 生 了 ， 而 沃尔玛 没有 加 以 妥善 解决 ， 那 么 它们 将 导致 可 怕 的 后 果 。 这 
是 一 场 战 争 ， 没 有 什么 东西 规定 了 沃尔玛 一 定 能 赢 。 这 种 不 满 的 影响 将 给 沃尔玛 的 竞争 者 
们 可 乘 之 机 ， 逐 步 把 沃尔玛 挤 下 宝座 ， 退 化 成 美国 几 大 零售 商 之 一 。 评 论 家 们 的 看 法 并 不 
是 重点 所 在 。 正 如 电影 结尾 所 说 ， 这 部 电影 带 来 的 最 大 危害 是 ， 它 告诉 人 们 只 要 阻止 沃 尔 
玛 ， 就 是 赢得 了 胜利 。 这 是 种 错觉 ， 不 管 你 对 沃尔玛 是 喜欢 还 是 讨厌 ， 也 不 管 是 谁 造就 了 
它 ， 能 够 适应 正在 到 来 的 经 济 全 球 化 的 新 世界 ， 才 是 真正 的 胜利 。 

问题 : 

1. 本 文 作者 赞同 格林 沃 德 对 沃尔玛 的 看 法 吗 ， 为 什么 ? 

2. 你 认为 格林 沃 德 还 是 本 文 作者 对 沃尔玛 的 看 法 更 加 准确 ? 

3. 沃尔玛 的 雇员 和 顾客 对 沃尔玛 的 看 法 会 有 什么 样 的 差异 ? 

4. 沃尔玛 应 该 采取 什么 样 的 印象 管理 策略 来 建立 在 人 们 心中 的 良好 印象 ? 
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谈 起 汽车 ， 大 家 首先 想到 的 是 美国 通用 、 德 国 大 众 、 日 本 本 田 等 世界 知名 品牌 ， 而 很 
少 想起 国内 的 汽车 行业 ， 因 为 国民 对 中 国 的 汽车 制造 业 几 乎 绝望 了 。 就 在 这 前 景 如 此 涵 茫 
的 中 国 汽车 行业 中 ， 还 有 一 丝 微弱 的 频 光 在 闪 亮 ， 那 就 是 中 国 一 汽 海马 汽车 的 逆 市 飞扬 : 
2004 年 产销 乘 用 车 6.6 万 辆 ，2005 年 增 至 8 万 辆 ， 位 居中 国 机 械 工 业 100 强 ， 成 为 中 国 乃 
至 世界 一 流 的 整 车 制造 企业 。 在 日 趋 白 热 化 的 市 场 竞争 中 ， 海 马 汽车 为 什么 能 立 于 不 败 之 
地 ? 先进 的 生产 技术 、 优 良 的 资产 结构 以 及 舒心 的 工作 环境 起 着 非常 重要 的 作用 ， 而 最 为 
核心 的 是 海马 人 建立 了 统一 的 知识 体系 和 牢固 的 知识 管理 的 平台 ， 形 成 了 海马 知识 管理 的 
文化 氛围 ， 提 升 了 企业 的 核心 竞争 力 。 那 么 ， 何 为 知识 管理 ? 为 什么 知识 管理 的 作用 如 此 
巨大 ? 怎样 进行 知识 管理 ? 本 章 将 就 这 些 问 题 进行 讨论 。 


第 一 节 ”知识 和 知识 管理 


一 、 知 识 的 含义 及 类 别 


今天 ， 人 类 社会 已 经 逐步 演变 到 了 知识 经 济 时 代 。 知 识 作为 一 种 特殊 的 生产 要 素 ， 继 
土地 、 劳 动力 、 资 本 等 传统 生产 要 素 之 后 ， 成 为 理论 和 实践 关注 的 焦点 。 昨 天 自然 资源 决 
定 一 切 ， 今 天 知识 决定 一 切 。 因 此 ， 一 场 研究 知识 的 热潮 逐渐 展开 ， 形 成 了 看 竺 知识 的 几 
种 观点 。 不 同 的 学 科 有 不 同 的 看 法 ， 国 内 与 国外 也 有 不 同 的 见解 。 从 学 科 方面 来 看 ， 认 识 
论 、 经 济 学 和 信息 论 的 观点 是 不 同 的 。 认 识 论 认为 知识 就 是 认识 、 经 验 ， 是 意识 的 反映 ， 
是 观点 的 总 和 ;经 济 学 认为 知识 是 产生 生产 力 的 资本 ; 信息 论 则 认为 知识 是 浓缩 了 的 系统 
化 的 信息 。 国 外 学 者 认为 知识 时 代 的 知识 是 一 种 有 组 织 的 经 验 、 价 值 观 、 相 关 信 息 及 洞察 
力 的 动态 组 合 ， 它 所 构成 的 框架 可 以 不 断 地 评价 和 吸收 新 的 经 验 和 信息 。 它 起 源 于 并 且 作 
用 于 有 知识 的 人 们 的 头脑 。 国 内 学 者 认为 知识 经 济 时 代 的 知识 应 该 是 经 过 人 的 思维 整理 过 
的 信息 、 数 据 、 形 象 、 意 像 、 价 值 标准 以 及 社会 的 其 他 符号 化 产物 。 

随 着 对 知识 内 涵 的 认识 加 深 ， 人 们 从 不 同 角 度 对 知识 进行 了 分 类 。 

德国 哲学 家 马克 斯 。 舍 勒 按照 知识 所 涉及 的 领域 不 同 ， 将 知识 分 为 应 用 性 知识 、 学 术 
性 知识 和 精神 性 知识 。 

经 合 组 织 (OECD, Organization of Economic Cooperation and Development) 从 知识 
功能 角度 ， 把 知识 划分 为 事实 知识 (Know-what)， 即 关于 历史 事实 、 经 验 总 结 和 统计 数据 
的 知识 ;原理 知识 Know-why)， 即 有 关 自 然 、 社 会 和 人 的 思维 运动 的 规律 和 法 则 的 原理 
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性 知识 ;技能 知识 (Know-how), BIRRERIA D MAAN; AJAR (Know-who), BH 
关于 谁 知 道 什 么 和 知道 怎样 做 的 知识 。 

从 认 知 加 工 和 社会 学 角度 上 看 ， 可 以 把 知识 分 为 显 性 知识 (Explicit Knowledge) 和 隐 
性 知识 〈Tacit Knowledge)。 所 谓 显 性 知识 ， 就 是 指 外 在 的 知识 ， 它 可 以 被 编码 ， 是 可 供 人 
们 交流 、 存 储 、 传 播 和 复制 的 知识 。 例 如 ， 以 专利 、 科 学 发 明 等 形式 存在 的 知识 。 隐 性 知 
识 或 称 为 隐 含 经 验 类 知识 ， 主 要 是 指 高 度 个 体 化 ， 存 储 于 人 的 大 脑 ， 难 以 编码 和 形式 化 的 
知识 ， 是 一 种 只 能 意 会 不 能 言传 的 知识 。 例 如 ， 个 人 的 经 验 、 技 能 、 智 慧 等 。 显 性 和 隐 性 
知识 的 划分 打破 了 传统 上 人 们 对 知识 的 刻板 认识 ， 承 认 了 未 经 系统 化 的 经 验 类 知识 。 如 果 
把 显 性 知识 比 作 “ 冰 山 的 顶端 ?” 隐 性 知识 就 是 隐藏 在 水 面 下 的 “宝藏 >” 是 社会 财富 的 主 
要 源泉 ， 对 它 的 挖掘 和 利用 能 力 ， 将 成 为 个 人 和 组 织 成 功 的 关键 。 但 如 何 将 知识 的 巨大 潜 
能 发 挥 出 来 呢 ? 这 就 需要 知识 管理 。 


知识 管理 


二 、 知 识 管理 的 概念 和 方法 


(一 ) 知识 管理 的 概念 

惠普 公司 前 CEO 卢 。 普 拉 特 (Lew Platt) 曾 说 过 :“ 如 果 惠 普 集团 知晓 惠普 善于 什么 ， 
我 们 的 熏 利 水 平 就 会 增加 三 倍 。” 这 就 提示 企业 不 仅 要 拥有 知识 ,而 且 要 知道 如 何 运用 和 管 
理 好 知识 。 对 知识 管理 (Knowledge Management， 简 称 KM) 问题 的 探讨 可 以 追溯 到 20 世 
纪 30 年 代 ， 哈 耶 克 (Hayek) 在 《个 人 主义 与 经 济 秩序 》 一 书 中 论述 了 “知识 要 在 社会 中 
利用 ”的 新 观念 ， 这 也 是 知识 管理 思想 的 萌芽 。 随 后 ， 经 过 无 数 研究 者 们 的 努力 ， 知 识 管 
理 的 概念 在 20 世纪 90 年 代 初 成 型 。 综 合 起 来 主要 有 以 下 几 种 观点 : 

(1) HÆF (Marquardt, 1996) 认为 ， 知 识 管理 就 是 知识 获取 、 知 识 创造 、 知 识 传 
播 与 应 用 、 知 识 存储 等 活动 过 程 。 

(2) 威 格 (Wiig, 1998) 指出 ， 知 识 管理 主要 包括 四 个 方面 : 自 上 而 下 的 检测 ， 推 动 
与 知识 有 关 的 活动 ; 创造 和 维护 知识 的 基础 设施 ; 组 织 和 转换 知识 ; 提升 知识 的 使 用 价值 。 

(3) 法 拉 普 多 (Frappuolo ) 则 将 知识 分 为 外 部 化 、 内 部 化 、 中 介 化 和 认 知 化 四 种 功能 。 
其 中 外 部 化 是 指 从 外 部 获取 知识 ， 分 别 将 其 组 织 起 来 ， 内 部 化 和 中 介 化 所 关注 的 分 别 是 显 
性 和 隐 性 知识 的 转移 ， 认 知 化 则 是 将 上 述 三 种 功能 获得 的 知识 加 以 运用 ， 是 知识 管理 的 最 
终 目标 。 

(4) REREN (Gertner, 2000) 把 知识 管理 定义 为 : 通过 对 企业 组 织 能 力 的 提升 ， 成 功 
地 达到 对 企业 信息 的 掌握 、 鉴 别 、 检 索 、 分 享 与 评价 。 

仔细 分 析 上 述 学 者 的 观点 ， 可 以 看 出 ， 知 识 管理 不 再 是 传统 上 对 人 的 管理 ， 而 是 更 倾 
向 于 知识 的 分 享 、 信 息 的 传递 、 组 织 的 学 习 、 智 力 资本 以 及 绩效 的 管理 ， 其 最 终 目的 就 是 
提升 组 织 的 绩效 和 核心 竞争 力 。 因 此 ， 本 章 将 知识 管理 定义 为 : 组 织 借助 于 一 定 的 媒介 或 
其 他 信息 传递 系统 ， 对 知识 进行 有 效 的 识别 、 获 取 、 储 存 、 传 播 、 开 发 和 应 用 ， 以 提高 个 
人 或 组 织 创 新 能 力 ， 从 而 提升 组 织 绩效 和 核心 竞争 力 的 过 程 。 
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(二 ) 知识 管理 的 方法 
托马斯 FF + HATA (Thomas Henry Huxley) 曾 说 :“ 人 生 的 终极 目的 不 是 获取 知 
识 ， 而 是 付 诸 实施 ”研究 知识 管理 ， 最 为 重要 的 就 是 掌握 知识 管理 的 有 效 方法 ， 以 运用 到 
实际 管理 活动 中 去 。 国 外 对 知识 管理 方法 的 探讨 主要 来 自 于 美国 生产 力 和 质量 研究 中 心 。 
该 中 心 提 出 了 实施 知识 管理 的 六 种 有 效 策略 :构建 知识 管理 的 组 织 体 系 ; 加 大 对 知识 管理 
的 资金 投入 ; 创造 有 利于 知识 管理 的 组 织 文化 ， 制 定 鼓励 知识 创造 和 转移 的 激励 举措 ; 开 
发 支撑 知识 管理 的 信息 平台 ;建立 知识 管理 评估 系统 。 卡 尔 。 弗 莱 堡 罗 (2003) 也 提出 了 
知识 管理 的 十 大 步骤 : 界定 研究 群体 ， 确 定 实施 战略 和 关键 的 成 功 因 素 ; 实施 知识 审计 ; 
计算 ROI， 即 投资 回报 ; 制定 正确 的 知识 管理 计划 ; 识别 并 认同 组 织 的 核心 能 力 ; 进行 知 
识 资 源 盘 存 ， 确 定 非 正 规 知 识 实践 质量 ， 建 立 有 利于 激励 方案 的 生态 环境 ;提供 基础 结构 
和 优化 手段 。 
国内 学 者 也 对 知识 管理 的 方法 进行 了 研究 。 徐 勇 等 〈1999) 认为 ， 有 效 的 知识 管理 方 
法 为 : 设立 知识 主管 ， 创 建 动 态 团队 ; 建立 知识 创新 的 激励 机 制 ; 建设 企业 内 部 网 络 ， 形 
成 知识 交流 网 ， 建 立 递增 收益 网 络 ; 构建 动态 联盟 。 王 如 富 等 〈1999) 也 提出 了 知识 管理 
的 六 种 方法 ;知识 编码 、 组 织 学 习 、 建 构 知 识 库 、 设 立 知 识 主管 、 应 用 信息 技术 、 进 行 基 
准 管理 和 最 佳 实践 。 
尽管 许多 学 者 对 知识 管理 的 方法 和 手段 进行 了 比较 深入 的 探索 ， 但 是 到 目前 为 止 还 未 
形成 一 套 完整 的 、 成 熟 的 、 切 实 可 行 的 方法 。 综 合 以 往 研究 者 的 观点 ， 可 以 看 出 ， 要 有 效 
地 进行 知识 管理 ， 以 下 几 方面 是 不 可 或 缺 的 : (1) 创设 有 利于 知识 管理 的 文化 。 良 好 的 组 
织 文 化 建设 是 进行 知识 管理 的 前 提 ， 要 从 尊重 员工 、 尊 重 员工 的 需要 及 创设 学 习 型 组 织 入 
手 , 提升 组 织 成 员 内 隐 知 识 管理 的 动力 。(2) 建设 学 习 型 组 织 。 组 织 学 习 是 实现 知识 累积 、 
转换 和 创造 , 化 组 织 知识 为 企业 最 大 价值 的 关键 , 也 是 掌握 知识 管理 方法 的 重要 途径 。(3) 
知识 编码 与 构建 知识 库 。 知 识 编 码 有 利于 组 织 更 好 地 学 习 知 识 ， 特 别 把 知识 分 类 储存 在 可 
以 直接 提取 的 地 方 一 一 知识 库 中 ， 这 是 知识 管理 的 关键 所 在 。(4) 建立 知识 管理 的 评估 体 
系 。 知 识 管理 的 方法 是 否 有 效 ， 必 须 建立 一 套 合理 的 评估 系统 ， 以 便 不 断 地 修正 模型 ， 更 
好 地 进行 知识 管理 。 
近年 来 ， 虚 拟 企业 知识 管理 (virtual enterprise knowledge management) 成 为 研究 的 热 
点 ， 为 合理 、 有 效 地 进行 知识 管理 提供 了 新 的 视角 。 虚 拟 企业 知识 管理 中 的 知识 可 分 为 企 
业内 部 知识 和 企业 间 的 网 络 知识 两 种 。 其 中 ， 虚 拟 企业 间 的 网 络 知识 是 不 同 成 员 企业 知识 
系统 中 的 显 性 知识 和 隐 性 知识 有 效 互 动 和 企业 间 知 识 整合 的 结果 。 对 此 种 知识 的 具体 管理 
流程 如 下 : 
(1) 计划 阶段 。 根 据 市 场 需求 制定 组 织 目标 ， 在 此 基础 上 确定 知识 管理 目标 。 
(2) 实施 阶段 。 运 用 知识 管理 工具 和 手段 进行 知识 管理 活动 。 
(3) 调整 阶段 。 对 知识 资产 进行 评估 ， 并 不 断 反 馈 ， 以 调整 、 修 正 知识 管理 目标 与 
计划 。 
其 模型 框架 如 图 8.1 所 示 。 
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知识 创新 


市 场 资产 — 虚拟 企业 知识 知识 获取 


基础 结构 


图 8.1 虚拟 企业 知识 管理 模型 


三 、 知 识 管理 的 相关 理论 


(—) 基于 知识 链 的 知识 管理 论 

该 理论 以 麦克 尔 。 波 特 为 代表 ， 借 鉴 价值 链 的 概念 ， 提 出 了 知识 的 价值 链 。 它 立足 于 
知识 在 企业 业务 中 的 流动 过 程 ， 从 业务 流程 的 角度 把 知识 在 组 织 内 部 的 流动 情况 划分 为 紧 
密 相 连 的 各 项 活动 。“K9 知识 链 ” 理 论 将 知识 流动 的 过 程 分 为 如 图 8.2 所 示 的 九 个 环节 。 
知识 管理 就 是 对 不 同 环节 及 其 相互 间 的 关系 进行 管理 。 


| 知识 获取 PI 知识 整理 PI 知识 保存 PI 知识 更 新 PI 知识 测评 
t i 
| 知识 创新 | 知识 分 享 | 知识 传递 | 一 了 知识 应 用 


图 8.2”K9 知识 链 


知识 链 理论 在 知识 管理 流程 中 加 入 了 一 个 个 的 “节点 ”， 便 于 管理 实践 中 进行 控制 与 
评价 。 其 缺点 是 过 分 侧重 显 性 知识 的 管理 和 创新 ， 忽 视 了 隐 性 知识 的 作用 ， 未 能 探究 知识 
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创新 的 源泉 ， 在 指导 知识 创新 活动 中 的 作用 有 限 。 这 就 呼唤 新 的 模型 的 产生 ， 因 此 基于 显 
性 与 隐 性 知识 流动 的 知识 管理 模型 应 运 而 生 。 

(=) 基于 显 性 与 隐 性 知识 流动 的 知识 管理 论 

以 日 本 学 者 野 中 郁 次 郎 和 竹内 为 代表 的 研究 者 ， 从 知识 的 性 质 出 发 ， 认 为 知识 管理 及 
知识 创新 的 关键 就 是 充分 挖 气 组 织 的 隐 性 知识 ， 实 现 隐 性 与 显 性 知识 的 不 断 相互 转化 。 而 
这 转化 并 不 是 单一 层面 上 的 单一 循环 过 程 ， 而 是 呈 螺 旋 式 上 升 的 模式 。 在 这 种 模式 中 ， 隐 
性 与 显 性 知识 不 断 转化 ， 从 而 使 组 织 的 知识 量 越 来 越 大 ， 知 识 也 就 从 个 人 水 平 逐渐 上 升 到 
部 门 、 团 队 、 组 织 水平 ， 甚 至 跨越 组 织 上 升 到 组 织 之 间 ， 达 到 全 社会 水 平 。 他 们 构建 的 知 
识 循环 模式 如 图 8.3 所 示 。 


显 性 知识 隐 性 化 
隐 性 知识 自 组 织 显 性 知识 他 组 织 
隐 性 知识 显 性 化 


图 8.3 ”知识 循环 模式 

知识 循环 模式 图 中 ， 隐 性 知识 是 通过 自 组 织 的 形式 来 组 织 的 ， 表 现 为 动态 、 模 糊 与 变 
化 。 显 性 知识 的 组 织 是 他 组 织 ， 表 现 为 静态 、 精 确 与 控制 。 知 识 的 他 组 织 是 对 现存 知识 前 
存储 和 整合 ， 而 知识 的 自 组 织 是 知识 意义 的 倍增 和 创新 。 

总 之 ， 该 模型 从 知识 的 性 质 出 发 ， 揭 示 了 组 织 知识 创新 的 源 录 。 它 认为 组 织 本 身 并 不 
能 产生 知识 ， 知 识 的 创新 只 能 从 理 含 在 员工 头脑 中 的 隐 性 知识 开始 。 因 此 ， 企 业 进 行 知 识 
管理 以 及 创新 管理 的 关键 在 于 构建 一 套 适应 知识 积累 和 创新 的 制度 和 环境 文化 ， 促 进 员工 
头脑 中 的 隐 性 知识 流动 和 传播 ， 实 现 隐 性 知识 的 显 性 化 。 

(三 ) 基于 有 效 处 理 过 程 的 知识 管理 论 

知识 管理 不 仅仅 是 一 个 新 的 管理 问题 ， 而 且 是 一 个 复杂 的 社会 技术 系统 。 该 系统 以 人 
和 信息 为 基础 实现 整合 组 织 知识 的 过 程 ， 主 要 包括 知识 表征 、 知 识 传递 、 知 识 利 用 和 知识 
发 现 等 对 知识 的 处 理 过 程 ， 如 图 8.4 所 示 。 


知识 传递 知识 利用 知识 发 现 


社会 技术 系统 


图 8.4 知识 管理 的 处 理 过 程 模型 
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HANG ? 


组 织 中 的 记忆 与 学 习 


知识 表征 即 知 识 的 储存 方式 ， 除 了 运用 传统 的 方式 储存 一 般 的 信息 和 数据 外 ,大 量 的 逻 
辑 、 智 力 以 及 社会 、 文 化 方面 的 知识 要 用 知识 库 的 方式 来 储存 。 如 何 保存 知识 是 知识 管理 
系统 的 核心 问题 。 知 识 传递 的 手段 和 工具 ， 是 知识 管理 系统 的 另 一 个 重要 问题 。 除 了 传统 
的 方法 外 ， 现 代 信息 和 网 络 技术 提升 了 知识 传递 的 效率 。 知 识 利用 是 知识 管理 的 目的 。 除 
了 研究 如 何 利用 知识 促进 个 体 发 展 外 , 更 重要 的 是 研究 如 何 利用 知识 为 组 织 提供 有 效 服务 ， 
如 建立 决策 支持 系统 等 。 知 识 发 现 是 知识 创新 的 主要 手段 ， 如 何 才能 在 使 用 知识 过 程 中 不 
断 发 现 对 组 织 有 用 的 新 知识 ， 也 是 知识 管理 的 重要 任务 之 一 。 


知识 管理 


第 二 凶 组织 学 习 与 址 忘 


联想 创办 于 1984 年 ， 从 十 几 个 人 、 十 多 万 元 创业 ， 发 展 到 今天 已 有 2 万 多 名 员工 ， 年 
收入 400 多 亿 元 的 大 型 企业 。 特 别 是 在 收购 IBM 的 PC 业务 之 后 ， 联 想 已 成 为 世界 第 三 大 
PC 机 生产 商 。 联 想 成 功 的 秘诀 是 什么 ? 董事 长 杨元庆 告诉 我 们 :“ 联 想 要 成 为 IT 巨头 ， 必 
须 首 先是 一 个 非常 有 心 的 “学 习 者 "。” 联 想 的 成 功 是 联想 人 重视 组 织 学 习 的 结果 。 那 么 什 
么 是 组 织 学 习 ? 为 什么 它 的 作用 如 此 巨大 ? 


一 、 组 织 学 习 的 概念 


学 习 是 日 常生 活 中 最 常用 的 概念 之 一 ， 在 心理 学 上 它 是 指 通过 经 验 获 得 而 导致 行为 模 
式 变化 的 过 程 。 它 本 是 用 来 描述 个 体 行为 的 ， 这 里 用 来 描述 组 织 的 行为 ， 实 际 上 是 一 种 类 
比 或 借用 。 因 此 ， 除 了 针对 的 是 组 织 而 非 个 体 之 外 ， 组 织 学 习 与 个 体 学 习 有 类 似 的 含义 。 

当 将 学 习作 为 组 织 的 一 种 行为 时 ， 由 于 研究 者 看 问题 的 角度 不 同 ， 形 成 了 关于 组 织 学 
习 的 不 同 理解 。 现 从 组 织 不 断 变革 以 适应 环境 变化 的 角度 来 介绍 几 种 具有 代表 性 的 组 织 学 
习 定 义 。 

阿 吉 里 斯 等 (Argyris & Schon,1978) 认为 : 组 织 学 习 是 发 现 错 误 ， 并 通过 重 构 组 织 正 
在 使 用 的 理论 而 加 以 改正 的 过 程 。 

福 尔 等 〈Fiol & Lyles,1985) 指出 : 组织 学 习 是 通过 理解 和 获得 丰富 的 知识 来 提高 行为 
能 力 的 过 程 。 

辛 格 〈Senge,1994) 把 组 织 学 习 看 成 是 管理 者 为 了 取得 组 织 成 员 理 解 ， 提 升 管 理 组 织 
和 环境 的 能 力 ， 不 断 改 进 决策 以 提高 组 织 效 率 的 过 程 。 

迈 耶 斯 (Meyers,1990〉 和 应 瑛 、 吴 晓 波 等 (2001) 认为 : 组 织 学 习 是 企业 应 该 拥有 的 
一 种 能 力 ， 即 通过 观察 、 评 估 ， 并 以 目的 明确 的 方式 对 组 织 内 部 与 外 部 刺激 采取 行动 的 
能 力 。 

列 维特 等 (Levitt & March,1988) 将 组 织 学 习 看 作 是 对 过 去 行为 进行 反思 、 推 论 ， 形 成 
指导 组 织 行为 的 规范 ， 从 而 实现 组 织 目 标的 过 程 。 

尼 维 斯 等 (Nevis,iBella & Gould,1995) 把 组 织 学 习 看 成 是 一 个 系统 层面 的 问题 ， 即 组 
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织 基于 经 验 维 持 或 改善 绩效 的 过 程 或 能 

综 上 所 述 ， 尽 管 研究 者 对 组 织 学 习 的 概念 存在 一 定 的 分 歧 ， 但 在 以 下 几 点 上 也 存在 一 
些 共 识 : 组 织 学 习 是 一 个 过 程 ， 是 组 织 信息 获取 与 传播 、 知 识 记忆 与 运用 的 过 程 ; 组 织 学 
习 是 一 种 能 力 ， 即 知识 获取 、 传 播 与 创新 和 应 对 内 外 刺激 的 能 力 ; 组 织 学 习 是 为 达到 组 织 
目标 而 采取 的 行动 ， 关 注 的 是 学 习 的 效果 ; 组 织 学 习 还 是 一 个 系统 层面 问题 ， 涉 及 组 织 如 
何 学 习 以 及 怎样 学 习 的 问题 。 总 之 ， 要 全 面 把 握 组 织 学 习 的 概念 ， 应 该 考虑 以 下 几 个 方面 : 
(1) 组 织 学 习 的 主体 是 整个 组 织 ,不 是 单个 的 人 ; (2) 组 织 学 习 的 客体 是 知识 与 信息 及 其 
衍生 物 ( 如 文化 、 价 值 、 观 念 等 );(3) 组 织 学 习 的 终极 目标 是 提高 组 织 效 率 ， 提 升 企业 的 
素质 。 因 此 ， 组 织 学 习 是 组 织 以 系统 思考 和 组 织 文化 的 共同 愿景 为 工具 ， 以 组 织 结构 为 依 
托 ， 以 技术 为 保障 ， 在 持续 进行 的 内 外 部 信息 交流 中 ， 重 新 设计 以 适应 不 断 变化 环境 的 过 
Rio 其中， 最 为 主要 的 是 对 知识 的 获取 、 整 理 、 应 用 与 创新 ， 以 指导 组 织 行为 ， 提 升 组 织 
的 核心 竞争 力 与 创新 力 ， 如 图 8.5 所 示 。 


组 织 核心 能 力 


图 8.5 组织 学 习 的 概念 


二 、 组 织 学 习 的 过 程 模 型 


组 织 学 习 的 过 程 模型 试图 抽象 地 描述 组 织 学 习 的 过 程 ， 曾 释 组 织 学 习 的 构成 要 素 及 内 
在 联系 ， 目 的 在 于 回答 组 织 究竟 是 如 何 学 习 的 这 个 问题 。 不 同 的 专家 学 者 从 不 同 的 视角 出 
发 ， 对 组 织 学 习 模型 进行 了 深入 探讨 与 研究 ， 产 生 了 许多 理论 与 应 用 价值 很 强 的 组 织 学 习 
模型 。 

(一 ) 经 典 组 织 学 习 过 程 模型 

这 是 最 早 、 也 是 最 有 代表 性 的 组 织 学 习 模型 。 它 是 由 阿 吉 里 斯 和 谢恩 (Argyris & Schon) 
于 1978 年 提出 的 ， 把 组 织 学 习 过 程 分 为 如 图 8.6 所 示 的 四 个 阶段 。 
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图 8.6 经 典 组 织 学 习 模 型 


“发 现 ” 即 找到 组 织 存在 的 潜在 问题 或 环境 中 存在 的 机 遇 。 在 “发 明 ” 阶 段 ， 公 司 着 
手 寻找 解决 问题 的 方法 。 其 解决 方法 在 “执行 ”阶段 得 到 有 效 实施 ， 即 转化 为 新 的 或 修改 
了 的 操作 程序 、 组 织 机 制 或 报酬 系统 。 新 程序 的 实施 能 否 保证 学 习 发 生 在 组 织 水 平 上 ? 答 
案 是 否定 的 。 因 此 ， 学 习 必须 从 个 人 水 平 上 升 到 组 织 水 平 ， 贯 穿 到 组 织 各 部 门 或 组 织 边 界 ， 
这 就 是 “推广 ”。 

这 一 模型 的 前 两 个 阶段 属于 适应 型 学 习 ， 不 能 引起 组 织 原 有 规范 的 改变 ， 而 后 两 个 阶 
段 组 织 则 产生 了 新 的 规范 或 程序 ， 属 于 变革 型 学 习 。 变 革 型 学 习 需 要 根据 外 界 环境 的 变化 
来 调整 企业 的 目标 ， 使 企业 目标 更 好 地 反映 外 界 的 需要 ， 是 更 高 层次 的 学 习 。 

该 模型 打破 了 传统 适应 型 学 习 模型 的 传统 框框 ， 创 造 性 地 提出 了 变革 型 学 习 的 概念 ， 
无 疑 将 组 织 学 习 的 研究 向 前 推进 了 一 大 步 。 它 昭示 人 们 在 环境 快速 变化 的 时 代 ， 组 织 只 有 
将 适应 型 学 习 上 升 为 变革 型 学 习 ， 才 能 应 付 激烈 的 市 场 竞争 。 

但 是 ， 经 典 组 织 学 习 模型 也 存在 一 定 的 缺陷 。 其 一 ， 没 有 反应 组 织 学 习 的 全 过 程 一 
缺少 学 习 的 反馈 环节 。 没 有 反馈 的 学 习 是 无 实际 意义 的 学 习 ， 也 不 能 反应 企业 内 的 真实 情 
况 ， 其 二 ， 该 模型 不 能 反映 组 织 学 习 的 螺旋 式 上 升 的 过 程 ， 即 学 习 不 仅 是 有 反馈 的 螺旋 过 
程 ， 还 是 积累 组 织 知识 的 过 程 。 假 如 没有 以 前 的 知识 积累 ， 组 织 学 习 根 本 无 法 进行 。 所 以 ， 
经 典 的 、 直 线 式 的 组 织 学 习 过 程 模型 难以 描述 组 织 学 习 的 真正 过 程 和 木质 。 

(=) 改进 的 组 织 学 习 过 程 模型 

当 经 典 的 组 织 学 习 过 程 模型 不 能 真正 描述 学 习 的 本 质 时 ， 改 进 的 组 织 学 习 过 程 模型 便 
应 运 而 生 了 。 该 模型 在 经 典 的 组 织 学 习 过 程 模型 基础 上， 加 入 了 反馈 过 程 ， 使 组 织 学 习 过 
程 成 为 一 个 闭环 ， 增 加 了 组 织 学 习 的 有 效 性 。 而 且 ， 在 组 织 学 习 的 各 个 阶段 都 可 能 发 生 知 
识 的 积累 ， 图 8.7 所 示 的 组 织 知识 库 就 反映 了 这 种 知识 的 积累 和 组 织 学 习 的 螺旋 上 升 过 程 。 


知识 管理 


图 8.7 改进 的 组 织 学 习 过 程 模型 
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图 8.7 所 示 的 知识 库 与 组 织 学 习 各 阶段 之 间 的 双向 箭头 ， 表 明 每 一 阶段 既 可 以 产生 新 
知识 存 入 知识 库 ， 也 可 以 运用 知识 库 中 的 知识 辅助 该 阶段 进行 判断 与 学 习 。 特 别 要 注意 的 
是 ， 组 织 知 识 库 不 一 定 是 一 个 在 技术 上 实际 存在 的 知识 库 或 数据 库 ， 它 会 以 各 种 不 同 的 形 
式 存在 于 组 织 中 。 知 识 的 一 部 分 可 以 保存 在 组 织 每 个 成 员 的 头脑 中 ， 也 有 一 部 分 可 以 存在 
于 组 织 的 经 验 、 数 据 库 、 操 作 规 范 或 文化 中 。 组 织 在 学 习 的 过 程 中 积累 了 这 些 知 识 ， 即 把 
各 阶段 发 现 的 知识 存储 在 了 组 织 的 一 个 “知识 库 ” 中 ， 以 备 随后 需要 时 使 用 。 上 述 组 织 学 
习 模 型 反映 了 组 织 学 习 的 五 个 阶段 ， 每 个 阶段 产生 的 知识 存 入 “知识 库 ” 而 “知识 库 ” 中 
的 知识 也 对 每 个 阶段 的 学 习 行为 产生 影响 。 

改进 后 的 组 织 学 习 模 型 ， 更 真实 地 反映 了 组 织 进行 学 习 的 过 程 。 这 样 可 以 更 加 清晰 地 
考虑 组 织 在 学 习 中 发 生 的 问题 以 及 解决 的 方案 。 企 业 也 只 有 认识 了 组 织 学 习 的 全 过 程 ， 才 
能 更 有 效 地 进行 学 习 ， 制 定 推进 组 织 学 习 的 措施 。 

(三 )“SECI” 螺 旋 上 升 式 组 织 学 习 模型 

这 是 日 本 学 者 Nonaka (1991) 等 首先 提出 的 。 他 们 认为 组 织 内 的 知识 可 以 分 为 隐 性 知 
识 和 显 性 知识 。 隐 性 知识 是 存在 于 组 织 个 体 头 脑 中 的 、 个 体 的 、 有 特殊 背景 的 知识 ， 即 组 
织 中 每 个 人 所 拥有 的 特殊 知识 。 它 依赖 于 个 人 的 不 同体 验 、 直 觉 和 洞察 力 。 而 显 性 知识 是 
指 在 个 体 之 间 能 更 系统 地 传达 、 更 加 明确 和 规范 化 的 知识 。 在 此 思想 的 基础 上 ，Nonaka 构 
建 了 “SECI” 螺 旋 上 升 式 组 织 学 习 模 型 ， 也 称 为 知识 转化 的 组 织 学 习 模 型 如 图 8.8 所 示 。 
其 中 “S” 指 社会 化 〈Socialization)， 即 组 织 学 习 是 从 个 人 间 共 享 隐 性 知识 开始 的 ; E 则 是 
指 外 在 化 (Externalization), 也 就 是 隐 性 知识 在 团队 内 共享 后 经 整理 被 转化 为 显 性 知识 的 过 
程 ; C 称 为 合并 (Combination)， 是 指 团 队 成 员 共同 将 各 种 显 性 知识 系统 地 整理 为 新 的 知识 
或 概念 ; 1 即 内 在 化 〈Internalization)， 是 指 组 织 内 的 各 成 员 通 过 学 习 组 织 的 新 知识 和 新 概 
念 ， 将 其 转化 为 自身 的 隐 性 知识 ， 完 成 知识 在 组 织 内 的 扩散 。 


S〈 隐 性 知识 ) => E《〈 显 性 知识 ) 


I( 隐 性 知识 ) co] C ( 显 性 知识 》 


图 8.8 知识 转化 的 四 种 模式 


“SECI” 螺 旋 上 升 式 组 织 学 习 模型 很 好 地 解决 了 组 织 内 部 知识 转换 的 问题 ,突破 了 仅 
仅 把 组 织 学 习 看 作 是 信息 处 理 过 程 的 局 限 ， 而 把 创新 与 知识 产生 建立 在 隐 性 知识 和 显 性 知 
识 互 为 转化 的 过 程 上 ， 是 对 以 往 组 织 学 习 模型 的 创新 和 突破 。 但 正如 日 本 的 组 织 传统 一 样 ， 
它 忽视 了 组 织 自身 作为 知识 创新 主体 的 作用 ， 如 组 织 可 以 设置 专门 的 知识 创新 部 门 《 如 研 
发 部 门 或 知识 管理 部 门 ) 来 促进 知识 的 创新 。 而 且 ， 仅 仅 将 组 织 学 习 局 限于 组 织 内 部 ， 缺 
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乏 与 外 界 的 知识 交换 。 
(四 ) 组 织 学 习 循 环 过 程 模 型 


该 模型 是 迪克 松 (Dixon，1994) 提出 的 ， 后 来 很 多 学 者 进行 了 修正 与 补充 ， 形 成 了 如 
图 8.9 所 示 的 组 织 学 习 循环 过 程 模型 。 


可 共享 意义 结构 


图 8.9 组 织 学 习 循环 过 程 模型 


该 模型 把 组 织 学 习 分 为 四 个 循环 的 过 程 。 学 习 的 第 一 阶段 为 创造 (generate) ， 即 对 内 
外 部 信息 的 收集 与 归纳 ， 接 下 来 为 整合 Cintegrate) 阶段 ， 主 要 是 运用 培训 和 会 议 系统 的 方 
式 将 这 些 信息 整合 到 组 织 中 去 ;第 三 阶段 为 解释 Cinterpret) ， 通 过 改进 的 交互 作用 以 及 简 
化 的 层级 体制 来 解释 这 一 信息 ; 最 后 一 阶段 为 行动 Cact) ， 即 个 人 和 小 组 在 共同 理解 的 基 
础 上 采取 适当 的 行动 。 

此 模型 最 为 重要 的 贡献 在 于 “意义 结构 ”概念 的 提出 。 它 取代 了 传统 意义 上 的 “知识 ” 
和 “信息 ”， 创 造 性 地 将 意义 结构 分 为 个 人 意义 结构 、 可 共享 意义 结构 和 集体 意义 结构 三 
个 大 部 分 。 个 人 意义 结构 与 组 织 中 共享 部 分 形成 可 共享 意义 结构 ， 而 集体 意义 结构 在 可 共 
享 意义 结构 的 基础 上 被 整个 组 织 吸 收 ， 成 为 组 织 内 大 多 数 成 员 所 认同 的 价值 观 和 信念 。 组 
织 学 习 循环 过 程 模 型 的 目的 是 使 个 人 意义 结构 成 为 可 共享 意义 结构 ， 最 终 形成 集体 意义 结 
构 。 它 把 个 体 学 习 与 组 织 学 习 有 机 地 结合 起 来 ， 并 强调 了 组 织 学 习 与 组 织 绩效 的 重要 关系 ， 
具有 一 定 的 可 操作 性 。 


1983 年 英 荷 壳牌 石油 公司 的 一 项 调查 发 现 ，1970 年 名 列 美国 《财富 》500 强 的 大 企业 ， 
有 三 分 之 一 已 经 销声匿迹 了 。 企 业 从 诞生 到 衰亡 的 平均 寿命 为 40 一 50 年 。 这 是 为 什么 ? 
彼得 。 圣 吉 (Peter M.Senge) 也 曾经 追问 过 :“ 为 什么 组 织 中 每 个 成 员 的 智商 都 在 120 
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以 上 ， 而 整体 智商 只 有 62? ”。 

这 一 切 都 是 组 织 学 习 中 的 智障 一 一 组 织 中 削弱 学 习 、 阻 碍 学 习 的 思维 方式 、 习 惯 、 看 
法 、 氛 围 等 在 作怪 。 它 妨碍 了 组 织 成 长 ， 使 组 织 被 一 种 巨大 无 形 的 力量 侵蚀 着 ， 甚 至 吞没 。 
这 就 导致 组 织 在 传播 、 共 享 、 储 存 和 应 用 知识 的 过 程 中 往往 会 发 生 “ 过 程 损失 ” 致使 组 织 
学 习 的 效果 远 远 低 于 个 人 学 习 效 果 的 总 合 。 学 习 智 障 是 企业 系统 自身 客观 存在 的 一 种 负面 
因素 ， 仔 细 分 析 组 织 学 习 智 障 ， 了 解 组 织 学 习 智 障 的 类 型 ， 有 助 于 挖掘 造成 学 习 智 障 的 根 
源 ， 提 高 组 织 学 习 能 力 ， 使 组 织 学 习 形 成 良性 循环 ， 最 终 提 升 组 织 学 习 力 。 

国内 外 对 组 织 学 习 中 智障 问题 的 研究 目前 还 处 于 初始 和 探索 阶段 ， 综 合 所 有 研究 发 现 
主要 有 以 下 几 种 智障 负面 影响 最 大 。 

(一 ) 结构 智障 

它 是 指 由 于 组 织 结构 弊端 而 引起 的 组 织 学 习 智 障 。 组 织 结构 反 映 的 是 组 织 成 员 的 分 工 
与 协作 关系 ， 其 设计 的 目的 是 为 了 更 好 地 、 更 有 效 地 将 组 织 成 员 组 织 起 来 ， 为 实现 组 织 目 
标 而 共同 努力 。 

但 是 等 级 森严 的 组 织 结构 、 高 度 集权 的 决策 方式 、 一 成 不 变 的 规则 和 程序 ， 这 些 工业 
时 代 的 “宠儿 ” 已 经 不 再 符合 知识 经 济 时 代 的 需要 。 它 们 阻碍 了 知识 的 顺畅 传播 、 信 息 的 
有 效 反馈 、 决 策 的 快速 传达 ， 使 企业 反应 滞后 ， 从 而 削弱 了 其 竞争 优势 。 例 如 ， 我 国 国有 
企业 的 管理 者 与 员工 是 典型 的 上 下 级 关系 ， 而 不 是 同一 团队 的 合作 者 。 员 工 的 报酬 不 仅 取 
决 于 个 人 能 力 的 大 小 ， 而 且 要 看 其 级 别 的 高 低 ， 这 样 就 大 大 降低 了 员工 学 习 的 积极 性 ， 严 
重 影响 了 企业 的 工作 效率 。 

因此 ， 科 学 、 合 理 地 设计 组 织 结构 ， 简 化 组 织 结构 的 层次 以 及 等 级 ， 让 信息 和 知识 
传播 更 加 通畅 ， 提 升 企业 反应 速度 ， 是 消除 组 织 学 习 结构 智障 的 重要 举措 ;加强 员工 之 间 
积极 而 有 效 的 沟通 ， 增 强 员工 的 团队 合作 精神 ， 提 高 员工 学 习 的 积极 主动 性 ， 形 成 组 织 学 
习 的 合力 ， 是 清除 组 织 学 习 结 构 智障 的 又 一 重要 措施 。 

(二 ) 文化 智障 

这 里 的 文化 ， 主 要 指 企业 组 织 文化 。 它 具有 很 强 的 影响 力 和 渗透 力 ， 在 组 织 学 习 模 型 
中 处 于 基础 性 地 位 。 有 人 把 组 织 文化 比喻 为 一 张 弓 ， 如 果 我 们 拉 得 太 紧 ， 它 会 试图 弹 回来 ， 
这 样 我 们 反而 被 击 中 了 。 

组 织 学 习 的 性 质 和 方式 在 很 大 程度 上 是 由 组 织 文化 决定 的 。 但 是 ， 大 多 数 企业 文化 既 
不 排斥 学 习 ， 也 不 鼓励 学 习 ， 处 于 追求 平稳 ， 害 怕 冒 险 、 创 新 ， 拒 绝 信 息 共享 ， 免 予 承担 
责任 的 状态 。 例 如 ， 组 织 中 的 成 员 安 于 政治 化 的 环境 ， 被 政治 虚伪 、 隐 瞒 与 势力 所 亚 染 ， 
导致 在 组 织 中 如 入 鲍鱼 之 肆 ， 久 而 不 闻 其 臭 。 这 样 就 会 阻碍 新 思想 和 行为 的 推行 。 

组 织 文化 的 智障 首先 表现 为 对 企业 员工 缺乏 约束 力 。 组 织 文化 最 大 的 魅力 就 是 对 企业 
员工 的 内 隐约 束 力 ， 它 就 像 万 能 胶 一 样 让 员工 牢 牢 地 粘 在 企业 周围 。 但 是 一 旦 缺失 对 员工 
的 无 形 约束 力 ， 不 仅 会 影响 组 织 成 员 学 习 ， 而 且 直接 关 系 到 组 织 形象 。 例 如 ， 曾 经 一 度 成 
为 中 国 海 外 投资 楷模 的 中 航 油 公司 ， 因 员工 缺乏 诚信 ， 违 规 上 暗箱 操作 ， 被 斩 落 马 下 ， 损 害 
了 国有 企业 的 形象 。 
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其 次 ， 文 化 智障 表现 为 企业 凝聚 力 差 。 凝 聚 力 的 高 低 直 接 关 系 到 组 织 学习 的 效果 。 日 
本 、 韩 国企 业 最 为 突出 的 特点 ， 就 是 具有 强烈 的 团队 精神 ， 这 也 是 他 们 在 竞争 中 立 于 不 败 
之 地 的 重要 因素 。 

再 次 ， 不 完善 的 激励 机 制 是 组 织 文化 智障 的 重要 表现 。 薪 酬 体 系 的 不 完善 ， 绩 效 考核 
的 不 合理 ， 晋 升 体制 的 欠缺 等 都 是 阻碍 员工 积极 性 的 重要 因素 ， 难 以 形成 一 种 积极 向 上 的 
组 织 文化 ， 从 而 降低 了 员工 以 及 组 织 学 习 的 效率 与 效果 。 

(三 ) 管理 障碍 

通常 情况 下 ， 进 行 有 效 的 组 织 学 习 或 建设 学 习 型 组 织 ， 需 要 获得 高 层 管理 层 的 承诺 。 
组 织 学 习 过 程 中 ， 领 导 者 是 引领 组 织 学 习 的 方向 盘 。 作 为 设计 师 ， 他 要 通过 战略 策划 工作 
来 对 现 有 的 资源 进行 整合 ， 设 计 出 组 织 的 结构 与 组 织 的 政策 、 策 略 ， 提 出 组 织 发 展 的 基本 
理念 、 设 计 组 织 学 习 的 过 程 。 但 是 管理 层 往往 不 能 根据 组 织 的 实际 情况 来 制订 管理 方案 ， 
致使 部 门 之 间 不 能 很 好 地 协调 ， 责 任 不 明确 。 具 体 表现 为 管理 的 观念 落后 ， 责 权利 不 明确 ， 
领导 的 授权 不 足 等 。 特 别 是 当 领 导 者 信息 过 载 时 ， 就 会 影响 组 织 决 策 ， 进 而 影响 组 织 学 习 
效果 。 此 外 ， 以 下 几 种 情况 也 可 能 造成 管理 智障 : 

(1) 从 众 效 应 。 组 织 决 策 如 果 经 常 是 在 不 容 商量 的 气氛 中 做 出 的 ,组织 成 员 就 会 表现 
出 不 情愿 的 从 众 行为 ， 所 以 即使 对 错误 的 决策 ， 也 表示 一 致 同意 。 强 迫 达成 的 共识 会 抑制 
成 员 的 积极 思维 和 有 创意 的 想法 ， 引 起 群体 思维 倦 僵 ， 影 响 组 织 学 习 的 过 程 ， 丧 失 组 织 学 
习 的 机 会 。 

(2) 习惯 性 防御 。 个 体 免 于 说 出 真正 的 想法 ， 用 来 保护 自己 或 他 人 ， 是 一 种 根深 蒂 固 
的 习性 。 它 在 个 体 最 有 价值 、 最 核心 的 思想 和 观念 周围 形成 一 层 保护 克 ， 让 这 些 思想 和 观 
念 无 法 表露 和 通达 他 人 。 例 如 ， 组 织 学 习 过 程 中 经 常 遇 到 的 障碍 是 习惯 性 防御 让 大 家 都 保 
持 纪 默 ， 知 识 和 信息 无 法 交流 。 

(3) 共同 悲剧 Ctragedy of common)。 它 是 生态 学 家 哈 定 〈Garrett Hardin) 提出 来 的 
一 个 概念 ， 指 行动 对 每 一 部 分 都 是 有 利 的， 但 对 整体 却 是 有 害 的 。 在 一 个 组 织 中 ， 个 体 常 
常会 脱离 组 织 ， 在 短期 内 通过 自 利 行动 而 获 利 ， 获 利 会 引发 更 多 的 活动 ， 进 而 获 利 更 多 。 
但 是 当 他 们 发 现 出 现 共 同 错 误 时 ， 要 拯救 整体 已 经 太 迟 了 ， 紧 接着 是 所 有 的 个 体 都 跟着 灭 
亡 。 因 此 ， 组 织 学 习 过 程 中 ， 成 员 要 为 整体 利益 而 不 断 向 决策 者 提供 自己 的 想法 ， 以 免 自 
己 虽 然 获 得 了 微小 的 收益 ， 但 组 织 却 遭遇 巨大 的 灾难 。 

(四 ) 心智 智障 

心智 智障 是 阻碍 组 织 进行 有 效 学 习 的 重要 障碍 ， 具 体 体现 在 以 下 儿 方 面 : 

(1) 局 部 思考 。 它 是 指 不 从 全 局 、 整 体 和 事物 的 普遍 联系 考虑 问题 ， 而 是 片面 地 、 局 
部 地 、 孤 立地 考虑 问题 。 我 们 常 只 专注 于 自己 的 决定 ,而 忽略 自己 的 决定 对 他 人 有 何 影 响 。 
当 组 织 中 的 人 只 专注 自身 职务 时 ， 他 们 便 不 会 对 所 有 职务 互动 所 产生 的 结果 有 责任 感 。 现 
代 组 织 多 是 按 功能 导向 进行 设计 ， 分 工 比较 细 ， 更 加 深 了 这 种 学 习 智 障 。 因 此 ， 在 组 织 学 
习 过 程 中 ， 我 们 必须 学 会 系统 思考 ， 放 弃 必定 要 由 某 个 人 或 某 单位 负 起 责任 的 假设 ， 共 同 
分 担 系统 所 产生 的 问题 。 
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(2) 专注 于 个 别 事件 。 即 组 织 成 员 关 注 的 是 问题 或 事件 的 本 身 ,而 忽略 事件 或 问题 是 
由 缓慢 、 渐 进 的 过 程 形成 的 。 这 一 专注 个 别 事件 的 习惯 常常 使 缓 缓 而 来 的 致命 威胁 习 而 不 
察 ， 佛 罗 里 达 风 暴 的 “蝴蝶 效应 ” 正 是 强调 个 别 事件 的 结果 。 这 就 要 求 我 们 在 组 织 学 习 的 
过 程 中 ， 适 当 放 慢 认 知 变化 的 步调 ， 注 意 细 微 的 、 不 寻常 的 变化 ， 察 觉 构成 最 大 威胁 的 渐 
进 过 程 ， 寻 找 出 隐藏 于 事件 或 问题 背后 的 真正 原因 ， 否 则 无 法 避免 “温水 者 青蛙 ”的 命运 。 

(3) 利己 主义 归 因 。 这 是 人 们 在 进行 原因 归纳 时 ， 出 现 的 一 种 偏差 。 即 总 是 将 成 功 的 
结果 归结 于 自身 , 而 把 失败 的 结果 归 因 为 他 人 或 外 部 环境 。 组 织 学 习 过 程 中 出 现 的 新 情况 、 
新 问题 阻碍 学 习 的 进程 , 组 织 成 员 往 往 会 从 引发 障碍 的 客观 因素 找 原因 , 而 不 愿 自身 反思 。 
这 往往 导致 组 织 不 能 寻找 到 阻碍 组 织 学 习 的 根本 原因 ， 从 而 降低 组 织 学 习 的 效率 与 效果 
影响 企业 的 工作 效率 。 

(4) 消极 思维 。 遇 到 组 织 学 习 困 难 时 ,不 能 从 整体 上 去 思考 ， 而 是 故意 拖延 ， 往 往 使 
问题 扩大 ， 最终 导致 危机。 所 以 ， 要 实现 组 织 学 习 的 有 效 性 ， 必 须 让 组 织 的 思维 积极 起 来 
具有 前 瞻 性 看 问题 的 能 力 ， 掌 握 整 体 思 维 的 方法 ， 并 积极 行动 起 来 ， 将 危机 扼杀 在 萌芽 中 。 

(5) 经 验 思 考 的 错觉 。 遇 到 问题 ， 组 织 往往 会 思考 以 前 解决 问题 的 途径 ， 运 用 以 往 的 
经 验 来 决定 解决 问题 的 方法 。 但是， 这 里 有 一 个 前 提 ， 就 是 问题 没有 超越 时 空 的 有 效 范围 
有 具 有 完全 的 相似 性 。 一 旦 超越 这 一 范围 ， 试 图 运用 经 验 发 现 问 题 、 解 决 问题 的 方法 ， 就 带 
有 盲目 性 ， 有 时 会 得 到 相反 的 结果 。 

(五 ) 执行 智障 

它 是 阻碍 组 织 学 习 活动 顺利 开展 的 特殊 障碍 。 具 体 表现 为 : 组 织 领导 力 差 、 组 织 学 习 
的 战略 流程 不 到 位 、 人 力 资源 配置 不 合理 、 学 习 的 运营 渠道 不 通畅 等 。 

组 织 学 习 过 程 中 ， 领 导 的 素质 以 及 执行 力 直接 关系 到 组 织 学 习 活动 能 否 顺利 进行 。 在 
一 个 领导 重视 且 执 行 力 强 的 团队 中 ， 组 织 成 员 就 会 有 积极 学 习 的 强大 动力 。 相 反 ， 则 会 使 
组 织 学 习 绥 慢 而 滞后 。 

企业 组 织 学 习 的 战略 流程 是 关系 组 织 学 习 活 动 成 败 的 重要 因素 。 企 业 学 习 战 略 是 企业 
发 展 的 “生命 线 ”， 它 指导 组 织 学 习 活动 ， 决 定 组 织 学 习 的 方向 和 企业 持续 竞争 优势 的 获 
取 能 力 。 制 定 并 切实 实施 合理 的 组 织 学 习 战 略 流 程 ， 可 以 将 组 织 学 习 的 主体 与 组 织 学 习 的 
运营 过 程 有 机 结合 起 来 ， 让 企业 组 织 学 习 活 动 与 外 部 环境 紧密 衔接 ， 使 组 织 在 竞争 中 持续 
处 于 优势 地 位 。 

人 是 组 织 学 习 的 主体 ， 也 是 组 织 学 习 最 关键 的 因素 。 组 织 中 人 力 资源 的 选拔 、 培 养 与 
配置 ， 是 组 织 学 习 活 动 顺利 开展 的 重要 因素 。 人 员 配 置 合理 与 恰当 ， 形 成 了 学 习 型 团队 
就 会 让 组 织 主体 学 习 的 积极 性 与 能 动 性 发 挥 出 来 ， 更 好 地 认 知 组 织 学 习 战 略 与 运营 流程 ， 
提升 组 织 学 习 的 效果 。 

组 织 学 习 的 运营 渠道 是 贯彻 组 织 学 习 战 略 的 重要 场所 。 一 个 完善 的 组 织 学 习 流程 ， 必 
须 以 战略 为 指导 ， 从 知识 的 获取 、 传 播 、 创 新 、 评 估 等 方面 展开 ， 环 节 和 环节 之 间 紧 密 相 
连 。 如 果 有 一 个 方面 出 现 问题 ， 就 会 导致 渠道 不 畅 ， 影 响 组 织 学 习 的 效果 ， 降 低 企业 的 综 
合 素质 ， 进 而 影响 企业 的 可 持续 竞争 力 。 
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知识 管理 
(六 ) 组 织 遗忘 

组 织 遗忘 是 指 组 织 遗失 或 忘记 组 织 知 识 的 过 程 。 组 织 记忆 系 统 储存 了 大 量 的 知识 ， 但 
是 随 着 时 间 的 推移 或 者 某 些 方面 的 原因 ， 组 织 会 丧失 很 多 的 知识 ， 这 是 与 组 织 记忆 相对 的 
组 织 遗 忘 在 起 作用 。 

组 织 遗 态 主 要 有 两 种 类 型 :组织 无 意 遗 态 (intentional forgetting) 和 组 织 定向 遗忘 
(directed forgetting)。 组 织 的 无 意 遗 态 是 指 组 织 在 没有 意识 到 的 情况 遗忘 了 组 织 知识 ， 其 
中 包括 遗 态 对 组 织 记忆 系统 有 害 的 知识 和 有 益 的 知识 。 而 组 织 中 的 定向 遗 态 ， 则 是 指 组 织 
有 目的 地 去 遗 访 组 织 知识 一 一 一 般 是 阻碍 组 织 发 展 的 知识 。 因 此 ， 组 织 无意 遗 访 对 组 织 有 
益 的 知识 ， 成 为 组 织 学 习 的 重要 障碍 。 这 会 导致 组 织 资源 的 浪费 ， 降 低 组 织 工作 的 效率 。 
这 为 组 织 提 出 了 重要 的 警示 : 组 织 必 须 完善 组 织 记忆 系统 ,建设 储存 和 管理 知识 的 知识 库 ， 
为 组 织 进行 有 效 学 习 ， 提 升 组 织 工作 绩效 提供 可 靠 的 保障 。 


iara. 


1. 知识 管理 是 指 组 织 借助 于 一 定 的 媒介 或 其 他 信息 传递 系统 , 对 知识 进行 有 效 地 识别 、 
获取 、 储 存 、 传 播 、 开 发 和 应 用 ， 以 提高 个 人 或 组 织 创新 价值 的 能 力 ， 从 而 提升 组 织 绩效 
和 核心 竞争 力 的 过 程 。 

2. 知识 管理 应 包含 几 方面 的 要 素 : 创设 有 利于 知识 管理 的 文化 ;建设 学 习 型 组 织 ; 知 
识 编码 与 构建 知识 库 ， 建 立 知 识 管理 的 评估 体系 。 

3. 组 织 学 习 是 组 织 以 系统 思考 和 组 织 文化 的 共同 愿景 为 工具 ， 以 组 织 结构 为 依托 ， 以 
技术 为 保障 ， 在 持续 进行 的 内 外 部 信息 交流 中 ， 重 新 设计 以 适应 不 断 变化 的 环境 的 过 程 。 

4. 组 织 学 习 有 多 种 方法 。 有 多 种 模型 试图 揭示 组 织 学 习 的 过 程 和 规律 。 

5. 组 织 智障 主要 包括 结构 智障 、 文 化 智障 、 管 理 障碍 、 心 智 智障 、 执 行 智障 、 组 织 遗 
忘 几 方面 的 内 容 。 


Diper: 


. 简 述 知识 及 知识 管理 的 概念 。 

.知识 管理 的 有 效 方法 是 什么 ? 

. 简 述 虚拟 企业 知识 管理 的 理论 模型 。 

. 试 述 知识 管理 的 相关 理论 。 

。 简 述 组 织 学 习 及 组 织 学 习 的 概念 。 

.联系 实际 谈 谈 组 织 学 习 的 过 程 模型 。 

.常见 的 组 织 学 习 智障 有 哪 几 种 ? 

. 简 述 组 织 遗 忘 的 概念 及 常见 的 类 型 ， 举 例 说 明 如 何 管理 组 织 遗 忘 。 
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案例 分 析 : 
K-R 是 如 何 进行 学 习 ? 

Knight-Ridder (以 下 简称 K-R) 是 美国 第 二 大 报 业 集团 ， 总 部 设 在 佛罗里达 。 它 在 全 
美 总 共 发 行 29 种 报纸 ， 其 中 有 著名 的 《迈阿密 先驱 报 》、《 费 城 时 报 》。K-R 的 报纸 曾 荣 
获 过 62 次 普 利 策 奖 ， 赢 得 了 极 高 的 声誉 。K-R 在 大 多 数 人 眼中 是 一 个 保守 、 稳 健 的 企业 ， 
管理 层 中 的 大 多 数 人 都 已 经 在 公司 工作 了 多 年 。 十 多 年 来 ，K-R 报纸 的 发 行 量 基本 保持 不 
变 ， 销 售 收入 稳步 上 升 。 但 是 实际 上 ，K-R 的 决策 者 很 早 就 已 经 注意 到 了 全 球 报 业 的 停滞 
不 前 甚至 衰退 ， 因 为 尽管 人 口 总 在 增加 ， 但 看 报纸 的 人 却 有 缓慢 减少 的 趋势 。 为 此 ，K-R 
在 1988 年 实行 了 两 项 重要 的 举措 : (1) 收购 了 Dialog 信息 服务 公司 ,使 自己 从 原来 的 报 
业 大 王 一 越 成 为 集 有 线 电 视 、 报 纸 、 电 脑 为 一 身 的 多 种 媒体 的 信息 服务 商 ; (2) 执行 了 

“25/43 计划 ”， 对 其 属 下 的 报纸 风格 进行 了 大 胆 的 改革 。 

是 什么 使 K-R 这 个 稳健 型 的 企业 做 出 了 如 此 重大 的 决策 呢 ? 我 们 从 组 织 学 习 的 各 个 阶 
段 认 识 K-R 产生 这 两 大 变革 的 历程 。 

发 现 阶段 : 公司 的 总 裁 James 在 最 初 阶段 起 了 很 大 作用 。 他 在 公司 发 展 良好 的 同时 发 
现 了 报 业 萎缩 的 一 些 信 号 。 为 了 使 公司 的 人 都 能 认识 到 这 一 点 一 一 也 就 是 为 了 使 个 人 的 知 
识 渗透 到 组 织 层 面 James 首先 启动 了 一 项 以 读者 为 中 心 的 活动 , James 还 亲自 走访 了 下 
属 的 每 一 家 报社 ， 将 “一 切 为 读者 考虑 "的 信条 灌输 到 公司 的 各 部 分 。 在 James 的 不 断 重申 
下 ，K-R 的 大 多 数 管理 者 与 员工 都 认识 到 了 读者 减少 的 事实 和 为 顾客 服务 的 重要 性 ， 并 希 
望 付 诸 行动 给 予 改进 。 

发 明 阶 段 : 组 织 对 情况 有 了 深刻 认识 并 开始 急切 地 寻找 解决 方案 。“25/43 计划 ”最 初 
源 自 管理 者 们 的 头脑 风暴 ， 然 后 又 收集 了 大 量 数据 寻找 验证 。 所 谓 “25/43 计划 ”是 指 ， 它 
的 目标 是 吸引 年 龄 在 25 到 43 岁 的 读者 群 , 这 些 人 是 战 后 出 生 率 高 峰 时 成 长 起 来 的 新 一 代 ， 
有 着 和 前 一 华人 极 不 同 的 爱好 和 价值 观 。 数 据 显示 ， 这 些 人 越 来 越 少 看 报纸 ， 而 是 将 注意 
力 转向 了 其 他 信息 媒体 : 电视 、 多 媒体 计算 机 等 。 要 重新 吸引 这 些 人 对 报纸 的 注意 ，K-R 
必须 彻底 改变 报纸 的 内 容 和 风格 。 为 此 ， 公 司 首 先 选 择 了 一 份 很 小 的 报纸 Boca-Roton， 在 
当地 进行 了 改版 试验 。 

公司 的 另 一 项 计划 是 向 其 他 信息 服务 媒体 的 战略 转移 。 同 “25/43 计划 ”类 似 , DADA 
后 收购 了 几 家 小 的 有 线 电视 和 信息 服务 公司 作为 尝试 ， 其 中 有 几 次 是 失败 的 ， 但 对 公司 影 
响 很 小 ， 公 司 还 从 失败 的 项 目 中 获得 了 很 多 有 用 的 经 验 。 

实施 阶段 : “25/43 计划 ”从 公司 的 一 家 报社 推广 到 另 一 家 ， 在 企业 内 全 面 展开 ， 报 纸 
的 版 面 设计 、 色 彩 、 内 容 都 有 大 幅 变动 。K-R 花费 三 亿 五 千 万 美元 收购 了 Dialog 公司 ， 一 
跃 成 为 信息 服务 商 中 的 带头 者 。Dialog 的 在 线 信息 服务 提供 了 全 球 最 大 的 全 文 信息 库 ， 吸 
引 了 一 万 多 家 出 版 商 和 专利 文献 所 有 者 。Dialog 被 全 球 的 企业 、 学 者 和 专业 信息 收集 者 使 
用 。 这 次 收购 是 K-R 历史 上 最 大 的 一 次 , 使 其 自身 规模 扩大 了 一 倍 ， 业 务 扩展 到 8 个 国家 。 
K-R 一 夜 之 间 就 从 在 线 信 息 服务 业 的 边缘 跳 入 了 这 一 行业 。 

推广 阶段 : 两 个 项 目的 实施 使 K-R 在 组 织 行为 和 观念 上 发 生 了 巨大 的 变化 。 在 组 织 观 
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念 上 ， 组 织 成 员 对 自己 的 企业 有 了 新 的 认识 : K-R 不 再 仅仅 是 一 个 报 业 的 大 享 ， 而 是 一 个 
著名 的 信息 提供 商 、 一 个 国际 化 的 组 织 。 此 外 ， 员 工 对 信息 在 现实 世界 中 的 形式 和 提供 方 
式 也 有 了 新 新 的 认识 ， 拓 宽 了 经 营 的 思路 。K-R 的 长 期 目标 演变 为 : 提供 读者 需要 的 任何 
信息 不 论 何 时 何 地 或 以 何 种 方式 。 组 织 对 企业 成 功 因素 的 认识 也 发 生 了 改变 。 原 来 大 
家 认为 “高 质量 的 报纸 + 不 断 增 长 的 人 口 = 不 断 增 长 的 销售 量 与 广告 收入 ”， 而 现在 新 的 技 
术 和 变革 使 他 们 认识 到 ， 信 息 内 容 成 为 成 功 的 关键 因素 一 一 而 不 是 信息 的 媒介 ， 那 些 拥 有 
和 传播 重要 内 容 的 企业 将 会 成 功 。 在 组 织 行为 上 ， 倾 听 读 者 的 要 求 成 为 新 的 准则 。 

反馈 阶段 : 以 上 各 阶段 都 带 给 决策 者 有 益 的 反馈 ， 在 今后 组 织 的 进一步 发 展 与 变革 中 
发 挥 了 作用 。 

知识 库 : 显然 ， 在 两 个 项 目的 设计 和 执行 过 程 中 ， 组 织 积累 了 很 多 的 知识 。 在 第 一 阶 
段 ，K-R 的 组 织 成 员 在 头脑 中 都 有 了 “为 读者 服务 很 重要 ”的 观念 (知识 )， 所 以 ， 后 来 在 发 
明 阶 段 所 规划 的 策略 就 反映 了 这 一 点 。 实 施 阶 段 为 企业 提供 了 很 多 市 场 、 经 营 战略 、 多 元 
化 经 营 方面 的 经 验 与 教训 。 推 广 过 程 中 ， 新 的 组 织 观念 存 入 了 “知识 库 ”， 成 为 组 织 知识 
的 积累 。 所 有 这 些 知识 都 以 隐 性 或 显 性 的 形式 留 在 了 组 织 的 内 部 。 

值得 一 提 的 是 ， 在 这 次 学 习 过 程 中 ，K-R 采用 了 几 项 避免 组 织 学 习 智障 的 措施 : (1) 
大 量 的 数据 收集 和 数据 挖掘 ; (2) 外 部 同盟 的 建立 : 同 银行 、 咨 询 公司 建立 联系 ， 听 取 他 们 
的 观点 ， 每 次 开会 讨论 时 都 请 外 部 人 员 参 加 ， 广 泛 吸取 意见 ; (3 ) 无 等 级 制度 的 决策 过 程 : 
所 有 高 低层 员工 的 意见 被 同样 重视 。 

问题 : 

1， 从 本 案例 中 你 得 到 了 哪些 启示 ? 

2.“K-R” 的 做 法 还 有 哪些 地 方 值得 改进 ? 
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1912 年 4 月 14 日 , 号 称 “ 不 沉 之 城 ” 的 泰坦 尼克 号 载 着 2224 名 乘客 和 船员 撞 上 冰山 ， 
1513 人 葬身 冰 海 。 事 故 分 析 显 示 ， 尽 管 当时 有 4 条 信息 显示 前 方 可 能 有 冰山 ， 而 且 一 名 虹 
望 员 提 出 要 借助 双 简 望远镜 ， 但 根本 未 被 理 上 辽 。 船 长 爱德华 。 史 密斯 是 一 名 支配 型 又 受 尊 
敬 的 领导 者 , 命令 船只 在 黑夜 中 全 速 前 进 。 一 种 无 懈 可 击 的 错觉 告诉 人 们 :“ 就 连 上 帝 本 人 
也 无 法 使 这 艘 船 沉没 ,” EREI F, ARNIE RIKA REEN ARIRE R, A 
望 员 抛弃 了 他 的 疑虑 。 男 外 ， 泰 坦 尼克 号 上 的 电报 员 也 没 能 把 最 后 也 是 最 完整 的 一 条 冰山 
警报 传达 给 船长 。 

泰坦 尼 殉 号 的 悲剧 在 一 定 程度 上 是 群体 决策 的 后 果 。 在 这 一 决策 中 ， 出 现 了 严重 妨碍 
群体 决策 有 效 性 的 不 利 因 素 。 在 本 章 中 ， 笔 者 将 分 析 组 织 中 的 决策 过 程 ， 并 探讨 决策 偏差 
和 障碍 问题 。 


第 一 节 ”决策 过 程 


决策 通常 被 定义 为 从 多 个 备 选 方案 中 做 出 选择 的 过 程 。 它 是 组 织 中 最 重要 的 管理 活动 
之 一 。 作 为 管理 者 ， 需 要 做 出 的 决策 大 到 决定 组 织 目标 、 所 提供 的 产品 和 服务 、 财 务 运作 
方式 , 小 到 生产 日 程 安排 、 招 聘 新 员工 等 。 这些 决定 如 何 做 出 , 有 什么 方法 可 以 改进 决策 呢 ? 


一 、 决 策 的 基本 步 又 


多 数 研究 者 将 决策 分 解 为 一 系列 阶段 , 用 于 描述 个 人 或 群体 的 决策 过 程 。 获 得 1978 年 
诺 贝尔 经 济 学 奖 的 赫 伯 特 ， 西 蒙 (H.Simon) 是 研究 人 类 判断 和 决策 过 程 的 心理 学 家 ， 他 曾 
将 决策 过 程 分 为 三 个 阶段 : 第 一 阶段 从 事 智 力 活动 ， 对 环境 进行 搜索 ， 确 定 决策 情境 ; 第 
二 阶段 从 事 设计 活动 ， 探 索 、 发 展 和 分 析 可 能 发 生 的 行为 序列 ， 第 三 阶段 从 事 选 择 活动 ， 
在 可 能 的 行为 序列 中 选择 一 个 。 

后 续 的 决策 研究 者 分 别提 出 了 各 自 的 决策 阶段 划分 (例如 Mintzberg, 1976; Harrison, 
1987, 1999)， 这 些 阶 段 划分 对 理解 组 织 决 策 的 本 质 特点 很 有 帮助 。 一 个 较为 全 面 的 模型 将 
决策 过 程 分 为 八 个 基本 阶段 ， 其 中 前 六 个 阶段 属于 决策 规划 ， 即 理解 问题 和 做 决定 的 过 程 
后 两 个 阶段 属于 决策 实施 ， 即 执行 所 做 决策 的 过 程 (Wedley & Field, 1983; Nutt, 1993 )。 需 
要 注意 的 是 ， 并 非 所 有 决策 都 遵循 全 部 8 个 阶段 的 模式 ， 有 的 阶段 可 能 被 跳 过 ， 有 的 阶段 
可 能 联合 进行 ， 有 的 阶段 可 能 会 反复 进行 。 这 8 个 阶段 包括 : 

a) 问题 识别 。 决 策 经 常 是 对 问题 做 出 回应 ， 识 别 问题 则 是 它 的 第 一 步 ， 即 发 现 问题 
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的 存在 。 例 如 ， 管 理 者 发 现 公司 不 足以 支付 员工 的 薪水 ， 这 时 他 认识 到 问题 的 存在 ， 需 要 
做 出 决策 。 识 别 问题 并 不 像 表 面 上 看 这 么 简单 。 研 究 发 现 ， 人 们 经 常 和 看 曲 、 遗 漏 、 忽 视 或 
低估 某 些 周围 的 信息 ， 而 这 些 信 息 提 供 了 有 关 问 题 存在 的 重要 线索 。 第 七 章 中 曾经 讲 到 ， 
人 们 并 不 总 是 准确 地 知觉 社会 情境 ， 而 且 如 果 认 识 问题 真相 会 让 自己 不 安 ， 就 会 在 潜意识 
里 忽略 这 些 问 题 。 和 否定 问题 的 存在 是 有 效应 对 它 的 第 一 个 障碍 。 很 多 不 良 决策 都 是 由 决策 
者 忽视 问题 或 者 定义 了 一 个 错误 问题 而 造成 的 。 

(2) 定义 目标 。 在 认识 到 问题 存在 之 后 ， 需 要 确定 解决 问题 所 要 达到 的 目标 。 例 如 
如 果 问 题 被 定义 为 没有 足够 的 现金 ， 那 么 目标 就 是 增加 可 用 的 现金 储备 。 任 何 可 能 达到 这 
一 目标 的 方法 都 应 该 考虑 。 

(3) 进行 预 决策 。 预 决策 是 关于 如 何 做 决策 的 决定 。 当 分 析 了 存在 的 问题 和 情境 之 后 ， 
管理 者 可 能 选择 自己 独自 决策 ， 也 可 能 委托 他 人 决策 ， 还 有 可 能 让 群体 决策 。 进 行 预 决策 
时 ， 应 该 注意 不 同 的 情境 需要 不 同 的 决策 方式 。 管 理 者 经 常 依赖 自己 的 直觉 或 经 验 来 做 预 
决策 。 但 是 , 近年 来 已 经 开发 出 计算 机 程序 来 帮助 人 们 做 预 决策 。 这 种 决策 支持 系统 (DSS ) 
主要 基于 现 有 的 社会 科学 研究 结果 ， 对 人 们 的 决策 过 程 很 有 帮助 ， 尤 其 是 可 以 帮助 人 们 产 
生 大 量 备 选 解决 方案 。 

(4) 开发 备 选 方案 。 在 识别 可 能 的 解决 方案 时 ,人们 主要 依赖 于 过 去 曾经 有 效 的 方法 。 
例如 ， 解 决 资金 短缺 问题 的 可 能 方案 包括 削减 劳动 力 、 出 售 不 必要 的 设备 和 材料 ， 或 者 增 
加 销售 。 

(5) 评估 备 选 方案 。 备 选 方案 一 旦 确定 ， 就 需要 对 它们 进行 评估 和 比较 ， 力 图 选 出 最 
优 的 方案 。 在 可 选 方案 中 ， 有 些 可 能 有 效 性 更 高 ， 有 些 可 能 实施 起 来 比较 困难 。 例 如 ， 增 
加 销售 可 以 增加 收入 ， 但 实施 起 来 并 不 那么 容易 ， 它 只 是 一 种 可 能 的 方案 ， 并 不 是 马上 就 
可 以 实行 的 。 

(6) 做 出 选择 。 当 评估 了 多 个 选项 之 后 ， 选 择 一 个 可 以 接受 的 方案 。 尽 管理 性 决策 模 
型 假定 人 们 会 选择 最 优 的 方案 ， 但 我 们 将 会 看 到 ， 现 实 中 的 决策 往往 由 于 各 种 条 件 限制 ， 
只 会 选择 可 以 接受 或 合理 的 解决 方案 ， 并 不 一 定 是 最 佳 的 。 

(7) 执行 选择 。 做 出 选择 之 后 ， 实 施 选中 的 方案 。 

(8) 追踪 调查 。 检 验 决策 实施 的 有 效 性 对 组 织 来 说 非常 重要 。 在 决策 实施 之 后 ， 问 题 
是 否 解决 ? 有 没有 产生 新 的 问题 ? 也 就 是 说 ， 必 须 积 极 寻找 解决 方案 有 效 性 的 反馈 信息 。 
因此 ， 决 策 是 一 个 循环 往复 的 过 程 ， 如 果 问 题 没有 解决 ， 那 么 决策 过 程 还 要 进行 下 去 。 

另 一 个 被 经 常用 到 的 决策 过 程 模型 是 哈里 森 Harrison) 的 决策 模型 。 他 把 做 出 选择 作 
为 决策 过 程 的 最 后 一 步 ， 将 决策 分 为 6 个 阶段 : 第 一 ， 界 定 问题 。 当 事件 的 理想 状态 与 现 
实 状 态 存在 差距 时 ， 问 题 便 出 现 了 。 第 二 ， 确 定 决 策 标准 ， 即 确定 选项 优 劣 的 标准 。 第 三 ， 
给 标准 分 配 权重 。 并 非 所 有 标准 都 同等 重要 ， 需 要 排列 它们 的 优先 顺序 。 第 四 ， 开 发 备 选 方 
案 ， 即 列 出 所 有 可 能 的 解决 方案 。 第 五 ， 评 估 备 选 方 案 。 将 备 选 方 案 根据 阶段 二 和 三 确定 的 
标准 进行 评估 。 第 六 ,选择 最 佳 方案 。 计 算出 在 各 项 标准 上 总 分 最 高 的 方案 ,选择 这 一 方案 。 

上 述 每 种 决策 模型 都 明确 界定 了 各 个 阶段 ， 并 从 第 一 阶段 开始 ， 一 直到 最 后 一 个 阶段 。 
但 需要 注意 的 是 ， 决 策 是 一 个 动态 的 过 程 ， 几 乎 每 个 阶段 都 可 能 会 发 生 跳 过 、 停 留 或 重复 
等 现象 。 并 且 ， 下 文 将 会 提 到 ， 现 实 中 的 决策 往往 并 非 完全 理性 ， 不 一 定 会 严格 遵循 每 一 
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阶段 直至 选 出 最 佳 解决 方法 。 尽 管 如 此 ， 这 些 决 策 模型 还 是 提供 了 分 析 组 织 中 复杂 决策 过 
程 的 有 效 工具 。 


二 、 决 策 的 个 体 差异 和 文化 差异 


(—) 决策 的 个 体 差 异 

个 体 做 决策 的 方式 并 不 一 样 ， 有 人 确定 解决 方案 的 时 间 比 别人 长 ， 有 人 更 乐于 冒险 
有 人 更 关注 决定 留 给 他 人 的 印象 , 有 人 强调 不 惜 任何 代价 的 成 功 ， 有 人 更 依赖 罗 辑 和 分 析 
有 人 更 有 直觉 和 创造 力 等 等 。 研 究 发 现 ， 人 们 的 决策 风格 有 所 不 同 。 这 些 风 格 反 映 了 人 们 
如 何 认 知 周围 世界 、 如 何 处 理 信息 等 方面 的 区 别 。 有 人 提出 了 区 分 人 的 决策 风格 的 两 个 维 
BE: 思维 方式 和 个 体 对 模糊 的 耐 受 性 。 在 思维 方式 维度 上 ， 有 的 人 是 理性 和 迪 辑 的 ， 对 信 
息 进行 序列 加 工 ， 另 一 些 人 是 直觉 和 创造 的 ， 从 整体 上 认 知 事物 。 在 个 体 对 模糊 的 耐 受 性 
维度 上 ， 模 糊 耐 受 性 低 的 人 需要 结构 化 信息 ， 从 而 使 模糊 性 降 到 最 低 水平 ， 而 模糊 耐 受 性 
高 的 个 体 则 可 以 在 不 确定 的 环境 中 工作 ， 在 同一 时 间 进 行 多 种 思考 。 这 两 个 维度 的 交叉 ， 
就 形成 了 图 9.1 所 示 的 4 种 主要 的 决策 风格 。 


思维 方式 
理性 。 直觉 


高 | 分 析 型 | 概念 型 


模糊 耐 受 性 Ee 
低 行为 型 


图 9.1 决策 风格 模型 思维 方式 


分 析 型 的 个 体 对 模糊 的 耐 受 性 高 ， 希 望 得 到 更 多 的 信息 ， 考 虑 更 多 的 备 选 方案 ， 同 时 
使 用 更 多 的 时 间 进 行 决策 。 分 析 型 的 管理 者 属于 认真 的 决策 者 ， 能 够 适应 和 处 理 新 的 、 意 
想不到 的 情境 。 

指导 型 的 个 体 难以 容忍 模糊 性 ， 并 且 寻 求 理 性 。 这 种 决策 者 有 效率 和 有 好 辑 ， 但 是 他 
们 对 效率 的 关注 导致 收集 很 少 的 信息 和 评估 少量 的 选项 之 后 就 做 出 决定 。 指 导 型 的 个 体 迅 
速 做 出 决定 ， 并 关注 短期 效果 。 

概念 型 的 个 体 倾 向 于 使 用 来 自 多 个 来 源 的 数据 ， 考 虑 很 多 备 选项 ， 并 根据 直觉 进行 决 
策 。 他 们 关注 长 期 效果 ， 善 于 发 现 创新 的 问题 解决 方案 。 

行为 型 的 个 体 则 关注 组 织 中 的 人 们 和 他 们 的 发 展 。 他 们 关心 下 属 的 幸福 感 ， 愿 意 接受 
他 人 的 建议 。 他 们 倾向 着 眼 于 短期 效果 ， 并 且 在 决策 中 对 数据 的 使 用 不 予 重视 。 这 类 管理 
者 努力 避免 冲突 和 寻求 被 接纳 。 

研究 表明 ， 多 数 管理 者 并 非 只 属于 一 种 类 型 。 通 常 管理 者 存在 两 种 或 更 多 不 同 的 决策 
风格 ， 一 种 占 主导 ， 其 他 是 辅助 。 一 些 管理 者 几乎 完全 依赖 于 主导 风格 ， 而 更 灵活 的 管理 
者 则 可 以 根据 情境 进行 调整 。 但 通常 个 体 的 主导 风格 影响 很 大 ， 不 同 主导 决策 风格 的 个 体 
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之 间 可 能 会 发 生 冲 突 。 例 如 ， 高 度 指导 型 的 管理 者 可 能 很 难 接受 一 名 缓慢 的 、 谨 慎 的 分 析 
型 风格 的 下 属 。 研 究 者 发 展 了 决策 风格 量 表 ， 用 于 测量 个 体 的 决策 风格 的 相对 强度 。 个 体 
在 某 一 决策 风格 上 的 分 数 越 高 ， 这 一 风格 主导 该 个 体 决策 的 可 能 性 就 越 大 。 使 用 决策 风格 
量 表 的 研究 得 出 了 有 价值 的 结果 。 例 如 ， 若 公司 总 裁 在 每 一 类 型 上 的 得 分 几乎 是 一 样 的 

这 意味 着 他 们 没有 主导 风格 ， 而 是 能 够 在 不 同类 型 间 来 回转 换 。 而 不 同 群体 的 主导 决策 风 
格 也 可 能 是 不 一 样 的 。 例 如 ， 军 队 领 导 并 不 像 通 常 所 认为 的 那样 高 度 专 制 ， 而 是 有 较 高 的 
概念 型 风格 得 分 。 这 些 不 同 的 风格 各 有 其 优 缺 点 。 例 如 ， 指 导 型 的 决策 者 通常 快速 决策 ， 
但 往往 比较 独裁 ， 概 念 型 的 决策 者 愿意 冒险 、 喜 欢 创 新 ， 但 决策 时 往往 犹豫 不 决 。 人 们 的 
人 格 及 人 际 技能 的 不 同 ， 造 成 他 们 以 不 同 的 方式 进行 决策 。 另 外 ， 决 策 有 一 定 的 性 别 差异 。 
研究 发 现 ， 女 性 在 决策 时 分 析 问 题 的 时 间 更 长 ， 她 们 往往 在 决策 前 过 度 分 析 问 题 ， 决 策 后 
又 反复 讨论 已 做 的 决定 。 积极 一 面 是 对 问题 的 细致 考虑 , 但 消极 一 面 是 造成 决策 难以 做 出 
以 及 对 过 去 决策 的 后 悔 。 对 决策 风格 的 分 析 除 了 提供 理解 个 体 差异 的 框架 ， 还 可 以 解释 有 
相同 智商 的 管理 者 ， 在 分 析 了 相同 的 信息 之 后 ， 为 什么 决策 过 程 和 最 终 的 选择 完全 不 同 。 
认识 人 们 的 决策 风格 还 可 以 帮助 理解 组 织 中 的 社会 交往 。 

(=) 决策 的 文化 差异 

尽管 不 同文 化 背景 下 遵循 的 基本 决策 步骤 差别 不 大 ， 但 是 决策 的 方式 有 较 大 差异 。 决 
策 者 的 文化 背景 影响 其 对 问题 的 选择 和 分 析 的 深度 、 对 逻辑 和 理性 的 重视 程度 ， 以 及 组 织 
决策 由 个 体 管理 者 独断 做 出 还 是 由 群体 共同 做 出 等 。 首 先 ， 不 同文 化 的 时 间 观 念 有 较 大 差 
异 。 如 果 一 名 美国 人 正在 管理 一 个 大 型 建筑 项 目 ， 他 发 现 最 重要 的 供应 商 之 一 交付 必需 材 
料 的 时 间 要 推迟 几 个 月 ， 这 名 美国 人 很 可 能 会 考虑 更 换 一 个 供应 商 。 但 如 果 是 在 泰国 、 印 
度 尼 西 亚 或 马来西亚 ， 管 理 者 很 可 能 会 接受 这 一 点 ， 允 许 项 目 推迟 。 也 就 是 说 ， 对 于 美国 、 
加 拿 大 或 西欧 的 管理 者 来 说 ， 这 种 情境 会 被 知觉 为 需要 决策 的 问题 ， 但 泰国 、 印 度 尼 西亚 
或 马来西亚 的 管理 者 根本 就 不 会 认为 这 是 问题 。 由 于 决策 过 程 开 始 于 问题 识别 ， 所 以 必须 
注意 的 是 ， 并 非 所 有 人 都 把 同样 的 情境 知觉 为 问题 。 另 一 个 文化 差异 也 与 时 间 有 关 ， 表 现 
在 决策 所 花费 的 时 间 上 。 在 美国 ， 好 的 决策 者 的 标志 之 一 是 他 很 果断 ， 也 就 是 说 乐意 做 出 
重要 决策 并 且 毫 不 迟疑 。 但 是 ， 在 其 他 一 些 文化 背景 下 ， 时 间 的 紧迫 感 不 被 重视 。 例 如 
在 埃及 ， 事 情 越 重要 ， 决 策 者 就 被 期 望花 越 多 的 时 间 去 考虑 。 在 整个 中 东 ， 迅 速 做 出 决定 
会 被 认为 过 度 草率 。 

不 同文 化 之 间 强 调 的 决策 主体 也 有 所 不 同 。 例 如 ， 在 美国 ， 人 们 高 度 重 视 个 人 主义 ， 
通常 是 个 体 决策 。 但 是 ， 在 集体 主义 文化 下 ， 例 如 日 本 ， 如 果 不 先 赢得 同事 的 同意 ， 就 自 
己 做 出 决定 会 被 认为 不 可 思议 。 什 么 人 做 决策 也 有 文化 差异 。 例 如 ， 在 瑞典 ， 决 策 可 能 涉 
及 到 的 所 有 员工 都 要 参与 决策 。 但 在 印度 ， 期 待 的 是 专制 决策 ， 如 果 管理 者 咨询 下 属 的 意 
见 ， 会 被 认为 是 软弱 的 表现 。 
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三 、 组 织 中 决策 的 类 型 


组 织 中 的 决策 有 很 多 类 型 ， 根 据 决策 的 常规 性 、 包 含 的 风险 以 及 由 组 织 中 的 什么 人 来 
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做 决定 ， 可 以 做 以 下 区 分 : 
(一 ) 程序 化 决策 与 非 程序 化 决策 

有 些 决策 是 根据 一 套 预 先 设 定 的 选项 ， 重 复 做 出 的 。 例 如 ， 一 个 文档 操作 员 决 定 将 每 
天 的 工作 都 在 磁盘 上 做 一 份 拷贝 ， 一 名 快餐 店 经 理 在 供给 开始 下 降 时 决定 订购 汉堡 包 用 的 
小 圆 面包 。 这 类 决策 属于 程序 化 决策 (programmed decisions)， 即 常规 决策 ， 由 低层 人 员 做 
出 ， 依 赖 于 预先 确定 的 行动 惯例 。 而 非 程 序 化 决策 (nonprogrammed decisions) 没有 现成 的 
解决 方案 。 决 策 者 面临 一 种 独特 的 情境 ， 解 决 方案 是 新 颖 的 。 例 如 ， 一 名 试图 找到 罕见 疾 
病 治疗 方案 的 学 者 面临 的 是 一 个 没有 客观 标准 的 问题 ， 必 须 依赖 于 创造 性 而 不 是 先前 存在 
的 答案 ， 才 能 解决 手头 的 问题 。 

某 些 类 型 的 非 程序 化 决策 叫做 战略 决策 (strategic decisions )。 这 类 决策 通常 是 由 高 层 
主管 联合 做 出 ， 对 组 织 具有 重要 的 长 期 意义 。 战 略 决策 反映 了 以 特定 方式 指导 组 织 的 一 致 
模式 ， 需 要 根据 基本 的 组 织 价值 观 或 使 命 进行 决策 。 例 如 ， 一 个 组 织 可 能 会 做 出 以 特定 速 
度 增长 的 战略 决策 ， 或 者 由 某 种 公司 道德 规范 指引 的 战略 决策 。 这 些 决 策 指引 组 织 未 来 的 
方向 ， 因 此 都 可 以 被 看 作战 略 决策 。 

程序 化 决策 和 非 程序 化 决策 主要 有 三 个 方面 的 不 同 : 首先 ， 要 完成 的 任务 不 同 。 前 者 
的 任务 是 普通 的 和 常规 的 ， 而 后 者 则 涉及 独特 和 新 颖 的 任务 。 其 次 ， 对 组 织 政策 的 依赖 程 
度 不 同 。 在 进行 程序 化 决策 时 ， 决 策 者 可 以 依靠 来 自 组 织 政 策 和 程序 的 指导 方针 。 而 非 程 
序 化 决策 需要 使 用 创造 性 解决 方案 ， 过 去 的 方案 很 少 有 帮助 。 最 后 ， 做 决策 的 人 员 不 同 。 
前 者 通常 委托 低层 员工 完成 ， 而 后 者 则 由 高 层 管理 人 员 做 出 。 

(二 ) 确定 性 决策 与 不 确定 性 决策 

如 果 可 以 知道 未 来 会 发 生 什么 ， 那 么 做 决策 是 很 容易 的 。 遗 憾 的 是 ， 人 们 从 来 没 法 准 
确 知道 未 来 ， 只 是 有 些 时 候 更 确定 一 些 。 与 决策 相关 的 因素 的 确定 性 是 组 织 决 策 者 所 渴望 
的 。 确定 和 不 确定 的 程度 用 风险 这 一 概念 来 表示 。 所 有 的 组 织 决 策 都 包含 某 种 程度 的 风险 
从 完全 确定 (没有 风险 ) 到 完全 不 确定 (高 风险 )。 为 了 尽量 把 决策 做 到 最 好 ， 人 们 寻求 各 
种 方法 来 管理 所 冒 的 风险 ， 即 通过 掌握 与 决策 相关 的 信息 ， 把 一 个 决策 所 带 来 的 风险 减 到 
最 小 。 

风险 常常 用 渴望 的 结果 出 现 的 概率 来 表示 。 决 策 者 试图 确定 当 其 他 事件 存在 时 ， 某 种 
特定 事件 发 生 的 可 能 性 或 概率 。 例 如 ， 一 名 金融 分 析 师 可 能 会 报告 ， 当 最 低 贷款 利率 下 降 
时 ， 某 一 股票 有 80% 的 可 能 上 涨 ; 一 名 气象 学 者 可 能 报告 降水 概率 是 50%。 这 些 数据 属于 
客观 概率 〈objective probabilities)， 因 为 它们 基于 具体 的 、 可 验证 的 数据 。 还 有 许多 决策 是 
基于 主观 概率 (subjective probabilities)， 即 对 何事 会 发 生 的 个 人 信念 或 预感 。 例 如 ， 一 名 
赌 徒 因为 一 匹 马 的 名 字 与 他 孩子 的 名 字 类 似 而 在 它 身上 下 注 ， 一 个 人 因为 他 刚 洗 了 车 就 认 
为 不 会 下 雨 ， 这 都 是 根据 主观 概率 所 做 的 判断 。 

在 决策 中 ， 不 确定 性 是 不 受 欢 迎 的 。 组 织 中 的 很 多 决策 者 都 在 试图 减少 不 确定 性 ， 从 
而 做 出 更 好 决定 。 那 么 ， 当 组 织 遇 到 高 度 不 确定 的 情境 ， 不 知道 将 来 会 怎样 时 ， 他 们 会 如 
何 反应 呢 ? 研究 表明 ， 通 过 与 其 他 组 织 建立 联系 ， 可 以 减少 决策 的 不 确定 性 。 一 个 组 织 对 
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另 一 个 组 织 将 怎么 做 知道 得 越 多 ， 它 在 做 决策 时 的 确定 性 就 越 高 。 由 于 这 个 原因 ， 决 策 者 
对 不 确定 性 的 反应 通常 是 ， 降 低 所 在 商业 环境 中 其 他 组 织 的 不 可 预测 性 。 一 般 而 言 ， 信 息 
可 以 减少 决策 情境 的 不 确定 性 。 关 于 过 去 和 当前 的 知识 可 以 用 于 对 未 来 进行 规划 。 计 算 机 
技术 很 大 程度 上 提高 了 管理 者 迅速 决策 的 能 力 , 因为 管理 者 可 以 使 用 最 准确 和 全 面 的 信息 。 
在 线 信息 服务 可 以 提供 与 决策 有 关 的 最 新 信息 。 很 多 管理 决策 还 基于 管理 者 过 去 的 经 验 和 
直觉 。 也 就 是 说 ， 在 做 决定 时 ， 人 们 经 常 依赖 于 过 去 有 效 的 方案 。 这 一 策略 经 常 成 功 的 原 
因 在 于 ， 在 某 些 领域 有 专业 知识 的 个 体 知道 哪些 信息 是 最 重要 的 ， 并 且 知 道 如 何 解释 这 些 
信息 来 帮助 做 出 决定 。 正 因为 如 此 ， 在 做 重要 决定 时 ， 人 们 常常 会 求助 于 有 经 验 的 专家 。 
这 些 专家 不 仅 拥 有 评估 各 个 选项 风险 所 需要 的 信息 ， 并 且 知 道 如 何 降低 风险 。 
(三 ) 组 织 管理 严密 的 决策 和 充分 授权 的 决策 

在 组 织 中 ， 传 统 的 做 法 是 除了 最 琐碎 的 决策 之 外 ， 所 有 的 决策 都 由 管理 者 做 出 。 下 属 
收集 信息 并 上 报 给 领导 ， 领 导 利 用 这 些 信 息 来 做 决策 。 这 种 组 织 管理 严密 的 决策 又 被 称 为 
自 上 而 下 的 决策 (top-down decision making)， 即 决策 权 在 管理 者 手中 ， 低 层 职员 很 少 或 没 
有 做 决策 的 机 会 。 

但 是 ， 现 在 很 多 组 织 开始 改变 这 一 做 法 而 采用 充分 授权 的 决策 (empowered decision 
making)。 授 权 决策 也 叫 参 与 决策 (participative decision making)， 是 指 把 决策 权 交 给 那些 
可 能 受 决策 影响 的 人 或 让 他 们 参与 到 决策 过 程 中 来 。 它 允许 低层 职员 对 工作 相关 的 问题 独 
立 做 出 决策 ， 而 不 必 征 得 上 级 的 同意 。 这 一 方法 的 原理 是 ， 人 们 对 自己 的 工作 了 解 最 清楚 ， 
知道 什么 决定 是 最 好 的 。 并 且 ， 当 人 们 得 到 授权 自己 做 出 决策 时 ， 他 们 更 愿意 执行 该 决策 ， 
并 接受 这 些 决 策 的 后 果 。 不 仅 可 以 授权 给 单个 人 ， 还 可 以 授权 给 工作 团队 。 很 多 公司 实行 
高 度 授权 的 自我 管理 小 组 (self-managed teams) 制度 ， 让 他 们 自己 来 做 决策 。 对 决策 的 参 
与 可 以 提高 员工 的 自主 感 ， 让 他 们 更 多 地 体会 到 工作 的 意义 和 乐趣 ， 提 高 其 对 工作 的 满意 
度 ， 从 而 更 好 地 发 挥 创 造 性 。 一 些 研究 发 现 ， 参 与 程度 和 生产 效率 之 间 存 在 正 相 关 。 

参与 决策 的 形式 非常 多 样 化 : 可 以 是 所 有 与 决策 有 关 的 人 员 全 部 参与 ， 也 可 以 部 分 人 
参与 ， 可 以 参与 决策 过 程 的 所 有 阶段 ， 也 可 以 是 只 参与 部 分 阶段 ， 可 以 是 短期 的 ， 也 可 以 
是 长 期 的 等 。 不 同形 式 的 参与 对 生产 效率 和 员工 满意 度 的 影响 是 不 一 样 的 。 在 实际 决策 过 
程 中 ， 参 与 的 程度 受到 一 些 因素 的 影响 ， 通 常 个 体 或 团队 越 有 经 验 、 任 务 越 开放 和 非 结构 
化 ， 需 要 参与 的 程度 就 越 高 。 


第 二 凶 决策 模型 


一 、 理 性 假设 和 标准 决策 模型 
传统 的 决策 模型 是 建立 在 理性 假设 基础 之 上 的 ， 这 种 假设 来 源 于 古典 经 济 学 理论 ， 认 
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为 人 是 完全 理性 的 ， 有 能 力 做 出 最 优化 决策 。 在 此 基础 上 ， 衍 生出 了 一 系列 的 具体 假设 : 
一 是 问题 清晰 ， 即 假定 研究 者 对 决策 情境 拥有 完整 全 面 的 信息 ， 二 是 所 有 选项 已 知 ， 假 定 
决策 者 可 以 确定 所 有 的 标准 ,并 列 出 所 有 的 可 行 方案 , 并 且 知道 所 有 可 行 方案 的 可 能 结果 
三 是 偏好 明确 ， 假 定 决 策 标准 和 备 选 方 案 的 价值 可 以 量化 和 排序 ， 以 反映 其 重要 性 ;四 是 
偏好 稳定 ,假定 具体 的 决策 标准 是 恒定 的 ,分 配给 它们 的 权重 也 是 稳定 的 , 不 随时 间 变 化 ; 
五 是 没有 时 间 和 其 他 条 件 的 限制 ， 假 定 可 以 获得 相关 标准 和 备 选 方案 的 丰富 信息 。 

在 理性 假设 基础 上 建立 的 决策 模型 被 称 为 标准 决策 模型 ， 其 中 比较 著名 的 是 约 
输 。， 冯 。 诺 依 曼 〈John von Neumann) 和 奥斯卡 。 摩 根 斯 坦 (Oskar Morgenstern) 于 1947 
年 提出 的 期 望 效用 模型 。 该 模型 提供 了 一 套 明确 的 公理 ， 包 括 有 序 性 、 占 优 性 、 相 消 性 、 
可 传递 性 、 连 续 性 、 恒 定性 等 。 根 据 这 些 公理 和 公式 可 以 准确 地 计算 出 各 类 决策 的 数学 预 
测 结果 。 

曾经 有 很 多 管理 者 将 这 种 决策 方式 看 作 最 佳 的 管理 决策 方法 。 但 是 在 现实 情境 中 ， 决 
策 者 往往 面临 各 种 各 样 的 限制 ， 不 可 能 获得 所 有 需要 的 信息 ， 偏 好 不 那么 明确 和 稳定 ， 导 
致 真实 的 决策 并 不 吻合 要 求 结果 最 优化 的 标准 化 决策 模型 。 因 此 ， 多 数 研 究 者 并 不 认为 标 
准 决 策 模型 是 对 人 类 实际 决策 行为 的 描述 。 只 有 当 决 策 者 是 没有 一 点 经 验 的 新 手 时 ， 当 决 
策 者 面临 具有 少数 几 个 行动 选项 的 简单 问题 时 ， 当 搜索 和 评估 备 选 方案 的 成 本 很 低 时 ， 标 
准 决策 模型 才能 勉 为 其 难 地 说 明和 解释 人 们 的 决策 行为 。 遗 憾 的 是 ， 现 实生 活 中 的 决策 很 
少 属于 这 些 情况 。 


二 、 有 限 理 性 假设 和 描述 决策 模型 


回忆 一 下 你 自己 选择 大 学 时 的 体验 ， 你 是 否 考虑 了 所 有 可 能 的 备 选 方案 ? 是 否 列 出 了 
所 有 的 评价 标准 ? 是 否 根 据 这 些 标准 评估 了 所 有 的 备 选 方 案 ， 从 而 找到 最 合适 的 学 校 ? 多 
数 人 的 回答 是 “ 否 ” 也 就 是 说 ， 不 太 可 能 进行 完全 理性 的 决策 。 同 样 ， 组 织 中 的 决策 也 是 
这 样 。 例 如 ， 假 设 人 力 资源 经 理 要 招聘 一 名 新 的 接待 员 ， 在 面试 了 几 名 应 聘 者 之 后 ， 他 可 
能 会 选择 会 见 过 的 人 中 最 好 的 那 名 ， 并 停止 面试 。 这 名 经 理 不 可 能 去 面试 所 有 可 能 的 候选 
人 ， 然 后 决定 最 佳 的 人 选 。 在 找到 一 名 足够 好 的 人 选 之 后 ， 他 便 停 止 寻找 。 

上 面 的 两 个 例子 很 好 地 说 明了 现实 生活 中 的 决策 是 如 何 做 出 的 。 为 了 很 好 地 解释 这 种 
现实 的 决策 过 程 ， 诺 贝尔 奖 获得 者 赫 伯 特 。 西 蒙 提出 了 有 限 理性 假设 。 该 假设 认为 ， 现 实 
世界 充满 不 确定 性 ， 人 类 的 理性 资源 和 认 知 能 力 是 有 限 的 ， 不 可 能 掌握 全 部 的 信息 并 选 出 
最 佳 的 选项 。 因 此 ， 决 策 者 并 不 是 考虑 所 有 可 能 的 选择 ， 而 是 考虑 那些 可 用 的 选项 ， 并 选 
择 第 一 个 满足 可 以 接受 的 标准 的 选项 。 也 就 是 说 ， 决 策 者 通常 选择 的 是 足够 好 的 ， 而 不 一 
定 是 最 好 的 。 西 蒙 指出 :“ 同 人 类 生活 环境 的 复杂 性 相 比 ， 人 类 的 思维 能 力 非常 有 限 。” 因 
此 , 人 类 必须 愿意 “找到 问题 的 “足够 好 的 ’ 解决 方法 以 及 行动 的 “足够 好 的 ER” (Simon, 
1979)。 实际 上 ,人 们 做 决策 时 , 往往 追求 的 是 满意 (能够 满足 需要 的 方案 ) 而 不 是 最 优 ( 效 
用 最 大 化 的 方案 )。 
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在 有 限 理 性 假设 基础 上 派生 出 来 的 决策 模型 被 称 为 描述 决策 模型 或 行为 决策 模型 ， 即 
试图 描述 人 类 真实 决策 过 程 或 行为 的 模型 。 西 蒙 曾 试图 从 以 下 几 方 面 描述 管理 决策 行为 

CL) 决策 者 从 备 选 方案 中 进行 选择 的 时 候 ， 力 图 寻找 令 人 满意 的 方案 ,满意 的 标准 可 
以 是 足够 的 利润 或 市 场 份额 ， 以 及 公平 的 价格 等 。 

(2) 决策 者 建构 真实 世界 的 简化 模型 ， 从 问题 中 抽取 重要 的 特点 ， 而 不 是 抓 住 问 题 的 
所 有 复杂 方面 。 然 后 ， 个 体 可 以 在 简化 模型 的 范围 内 进行 理性 行为 。 

(3) 由 于 决策 者 遵循 满意 而 非 最 优化 的 原则 ， 他 们 在 进行 选择 时 不 需要 首先 确定 所 有 
可 能 的 方案 ， 也 不 用 保证 这 些 方案 已 经 涵盖 了 所 有 的 可 能 性 。 

(4) 决策 者 使 用 相对 简单 的 经 验 原则 ， 或 者 根据 习惯 来 进行 决策 ， 这 些 技术 不 会 对 思 
维 能 力 要 求 过 高 。 

西蒙 的 有 限 理性 假设 和 描述 决策 模型 比 完全 的 理性 模型 更 好 地 描述 了 人 们 实际 是 如 何 
做 决策 的 。 但 是 ， 这 个 模型 并 没有 说 明 决 策 偏差 如 何 产生 ， 也 不 能 具体 预测 人 们 面临 多 个 
选项 时 到 底 会 选择 哪 一 个 。 西 蒙 之 后 最 广 为 接 受 的 模型 是 丹尼尔 。 卡 尼 曼 (Daniel 
Kahneman) 和 阿 莫 斯 。 特 韦 斯 基 (Amos Tversky) 于 1979 年 共同 提出 的 前 景 理论 。 


三 、 前 景 理论 


卡 尼 曼 和 特 韦 斯 基 提 出 的 前 景 理 论 (prospect theory) 解释 了 人 们 如 何 评估 备 选项 以 及 
如 何 做 出 决定 。 前 景 理 论 的 要 点 可 以 用 图 9.2 来 表示 。 图 中 横 坐 标 表 示 事 物 的 客观 状态 ， 
右边 是 正 值 收益)， 左 边 是 负 值 〈 损 失 )， 它 们 可 以 是 金钱 的 赚 赔 、 工 作 的 得 失 等 。 纵 坐 
标 表 示 主 观 状态 或 对 事物 变化 的 心理 反应 ， 也 叫价 值 。 图 9.2 的 含义 可 以 总 结 为 三 个 要 点 : 


图 9.2 前景 理论 


(一 ) MERKE “S” A 
从 图 9.2 可 见 ， 收 益 和 损失 的 价值 函数 都 是 曲线 ， 表 明 客 观 事 物 引 起 的 心理 价值 感 
不 是 与 客观 状态 相对 应 。 对 应 于 收益 的 价值 曲线 表示 人 们 对 正面 事件 的 反应 ， 它 随 着 曲线 
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向 右 延 伸 倾 斜 程度 逐渐 降低 ， 说 明 随 着 获 利 额 的 增加 ， 人 们 从 每 个 单位 获得 的 满足 感 逐 渐 
降低 。 也 就 是 说 ， 获 得 200 元 钱 带 来 的 满足 感 不 到 获得 100 元 钱 带 来 的 满足 感 的 两 倍 。 
此 , 如果 要 求 被 试 从 稳 赚 100 元 钱 和 50% 的 概率 赚 200 元 钱 中 选择 一 项 ， 人 们 将 会 选 前 者 。 
卡 尼 曼 和 特 韦 斯 基 指 出 ， 在 面临 收益 时 ， 人 们 是 回避 风险 的 。 而 对 应 于 损失 的 价值 函数 也 
和 线 ， 说 明 随 着 损失 金额 的 增加 ， 每 单位 损失 造成 的 损失 感 逐 渐 减 少 。 也 就 是 说 ， 损 失 
200 元 钱 造成 的 损失 感 不 到 损失 100 元 钱 造成 的 损失 感 的 两 倍 。 因 此 ， 如 果 要 求 被 试 从 稳 
赔 100 元 钱 和 50% 的 概率 赔 200 元 钱 中 选择 一 项 ， 人 们 将 会 选 后 者 。 正 如 卡 尼 曼 和 特 韦 斯 
基 所 指出 的 ， 在 面临 损失 时 ， 人 们 是 趋 近 风 险 的 。 
(二 ) 损失 曲线 比 收益 曲线 陡峭 

由 于 损失 的 价值 函数 比 收益 的 价值 函数 更 陡峭 ， 造 成 损失 比 收益 显得 更 突出 。 也 就 是 
说 ， 损 失 100 元 钱 的 负面 感受 比 获得 100 元 钱 的 正面 感受 要 更 强烈 一 些 。 有 研究 者 认为 ， 
同样 的 损失 和 收益 ， 前 者 对 心理 的 冲击 比 后 者 要 大 一 倍 以 上 。 因 此 ， 人 们 有 回避 损失 的 趋 
HY. SPIE (Quattrone) 和 特 韦 斯 基 〈Tversky) 指出 ， 这 种 回避 损失 的 倾向 会 使 谈判 变 得 
更 复杂 ， 因 为 双方 都 将 自己 的 让 步 看 成 一 种 损失 ， 而 损失 比 让 步 带 来 的 好 处 显得 更 突出 。 
回避 损失 所 产生 的 另 一 种 结果 是 ， 当 人 们 拥有 一 件 物品 时 ， 它 的 价值 就 增加 了 。 例 如 ， 当 
要 求人 们 对 自己 拥有 的 一 件 东西 定价 时 ， 人 们 给 出 的 定价 通常 比 他们 为 购买 这 件 物品 而 愿 
意 出 的 买 价 更 高 。 这 一 效应 之 所 以 出 现 ， 就 是 由 于 损失 的 感觉 比 获得 同一 件 东西 的 感觉 更 
强烈 。 这 一 效应 也 被 很 多 公司 加 以 利用 ， 这 些 公 司 经 常 向 顾客 提供 退 款 保证 ， 诱 使 他 们 做 
出 购买 决定 。 而 人 们 一 旦 拥有 产品 之 后 ， 放 弃 产 品 就 意味 着 损失 ， 因 此 多 数 人 不 会 退还 。 

(=) 中 心 点 的 位 置 

前 景 理 论 认 为 ， 问 题 描述 上 很 小 的 变动 就 可 以 改变 中 心 参照 点 的 位 置 ， 从 而 改变 人 们 
有 关 损 失 和 收益 的 想法 ， 并 最 终 影响 决策 。 如 果 相 对 某 一 参照 点 ， 某 项 结果 看 来 是 一 种 收 
益 ， 那 么 决策 者 会 倾向 于 回避 风险 〈risk-aversive)， 选 择 比较 保守 的 那个 选项 ， 而 如 果 相 
对 另 一 参照 点 ， 某 项 结果 看 来 是 一 种 损失 ， 那 么 决策 者 会 倾向 于 趋 近 风险 Crisk-seeking ), 
选择 比较 冒险 的 那个 选项 。 因 此, 对 于 各 个 选项 的 描述 方式 会 很 大 程度 上 影响 人 们 的 决策 ， 
卡 尼 曼 和 特 韦 斯 基 称 之 为 框架 效应 (framing effect). 

前 景 理论 可 以 很 好 地 对 人 们 的 决策 行为 和 结果 进行 预测 , 是 一 个 有 用 的 描述 决策 模型 。 
除 此 之 外 ， 卡 尼 曼 和 特 韦 斯 基 还 研究 了 人 们 决策 时 所 使 用 的 方法 。 他 们 认为 ， 当 面临 时 间 
有 限 、 信 息 不 完全 等 不 确定 的 决策 情境 时 ， 人 们 依赖 于 启发 式 〈heuristics ) 而 不 是 正规 的 
分 析 方 法 。 启 发 式 是 能 够 提供 捷径 的 一 些 非 正 式 的 经 验 法 则 ， 它 们 能 够 降低 做 决策 的 复杂 
性 。 卡 尼 曼 和 特 韦 斯 基 提 出 的 启发 式 包括 代表 性 启发 式 (representative heuristic)、 易 得 性 
启发 式 (availability heuristic)、 锚 定 和 调整 启发 式 (anchoring and adjustment heuristic) 等 。 
这 些 启发 式 可 以 帮助 人 们 用 很 少 的 时 间 和 努力 达到 令 人 满意 的 结果 ， 甚 至 很 接近 标准 决策 
模型 确定 的 最 优 方案 。 但 是 ， 在 某 些 情况 下 ， 启 发 式 的 使 用 可 能 会 导致 一 些 可 以 预测 的 系 
统 性 偏差 。 这 些 偏差 的 具体 曾 述 见 后 文 。 
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在 组 织 中 ， 有 些 决 策 是 以 个 体 为 主体 做 出 的 ， 这 些 个 体 决策 是 如 何 做 出 的 ? 除了 标准 
决策 模型 和 描述 决策 模型 所 阐述 的 规律 外 ， 个 体 决 策 还 受到 一 些 因素 的 影响 。 


一 、 个 体 决 策 中 的 创造 性 


创造 性 是 指 就 特定 情境 而 言 ， 产 生 新 颖 和 合适 想法 或 产品 的 能 力 。 这 些 想法 不 同 于 以 
前 用 过 的 , 但 对 当前 的 问题 或 机 遇 又 是 合适 的 。 创造 性 可 以 使 决策 者 充分 评估 和 理解 问题 ， 
发 现 他 人 没 发 现 的 问题 。 并 且 ， 创 造 性 最 明显 的 好 处 是 帮助 决策 者 确定 所 有 可 行 的 备 选 
方案 。 

研究 发 现 , 人 们 的 创造 性 有 一 定 的 个 体 差异 : 只 有 不 到 1% 的 人 具有 超常 的 创造 性 , 10% 
的 人 有 较 高 的 创造 性 ，60% 的 人 有 一 定 程度 的 创造 性 。 这 说 明 ， 多 数 人 都 有 创造 性 的 潜能 
问题 是 如 何在 决策 中 使 用 它 。 那 么 ， 如 何 激发 员工 的 创造 性 呢 ? 

研究 表明 ， 三 种 模式 可 以 提高 创造 力 水 平 ， 冒险 模式 ， 高 创造 性 的 个 体 更 愿意 进入 未 
知 的 领域 ， 准 备 模式 ， 高 创造 力 的 个 体 在 希望 有 所 成 就 的 领域 中 花费 多 年 获得 专业 知识 
内 在 动机 模式 ， 高 创造 力 的 个 体能 从 所 从 事 的 工作 和 创造 的 事物 中 得 到 快乐 和 满足 。 

与 此 相应 ， 研 究 者 提出 了 一 个 三 成 分 创造 性 模型 ， 认 为 创造 性 主要 需要 专业 知识 、 创 
造 性 思维 技能 和 任务 导向 的 内 在 动机 。 专 业 知识 (expertise) 是 创造 力 工作 的 基础 。 不 管 是 
艺术 家 还 是 科学 家 , 他 们 关于 自己 领域 的 丰富 知识 和 理解 ,是 做 出 创造 性 贡献 的 必要 条 件 。 
当 个 体 具 备 他 们 所 从 事 领 域 中 的 能 力 、 知 识 、 熟 练 和 专门 技能 时 ， 他 的 创造 力 潜能 也 有 所 
提高 。 创 造 性 的 思维 技能 (creative-thinking skills) 包括 与 创造 性 有 关 的 人 格 特质 、 类 比 能 
力 以 及 从 不 同 角度 看 待 熟悉 事物 的 才能 。 研 究 发 现 ， 智 力 、 独 立 性 、 自 信 、 冒 险 、 内 控 、 
对 模糊 性 的 容忍 ， 以 及 面 对 挫 折 时 的 百折不挠 等 个 体 特 质 与 创造 性 想法 的 开发 有 关 。 类 比 
的 有 效 运用 可 以 使 决策 者 把 一 种 情境 中 的 想法 应 用 到 另 一 种 情境 中 ， 它 们 可 以 使 陌生 变 得 
熟悉 ,也 可 以 使 熟悉 变 得 陌生 。 任务 导向 的 内 在 动机 模式 是 人 们 愿意 从 事 某 项 工作 的 愿望 ， 
原因 是 该 工作 有 趣 、 使 人 投入 、 令 人 兴奋 、 使 人 满足 或 对 个 人 有 挑战 性 。 这 个 动机 成 分 把 
创造 潜能 转化 为 实际 的 创造 性 想法 ， 它 决定 了 个 体 充 分 使 用 其 专业 知识 和 创造 性 技能 的 程 
度 。 因 此 ， 创 造 性 高 的 人 们 通常 热爱 他 们 的 工作 ， 甚 至 达到 痴迷 的 程度 。 对 组 织 来 说 ， 很 
重要 的 一 点 是 ， 个 体 的 工作 环境 对 内 在 动机 有 很 大 影响 。 工 作 环境 中 的 一 些 激励 因素 可 以 
培养 人 们 的 创造 性 ， 包 括 鼓 励 想法 交流 、 对 想法 进行 公正 和 建设 性 的 评价 ; 对 创造 性 工作 
的 认可 和 奖励 ， 充 分 的 财力 、 物 力 和 信息 资源 ， 决 定做 哪些 工作 和 如 何 做 的 自由 ; 有 能 
有 效 沟通 、 对 他 人 表现 出 信任 、 支 持 工作 群体 的 上 司 ; 有 相互 支持 和 信任 的 工作 群体 成 
员 等 。 
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二 、 个 体 决 策 中 的 理性 与 直觉 


决策 的 完全 理性 模型 倾向 于 认为 ， 决 策 者 在 面临 任何 问题 时 都 进行 认真 推理 和 分 析 ， 
经 过 严密 的 罗 辑 思考 之 后 做 出 决定 。 但 是 ,正如 前 文 所 述 ， 人 们 的 信息 加 工 能 力 并 非 无 限 ， 
不 可 能 所 有 决策 都 遵循 完全 理性 的 规则 。 并 且 ， 有 些 时 候 依赖 直觉 做 出 的 决策 甚至 优 于 理 
性 分 析 后 的 决策 。 

越 来 越 多 的 心理 学 研究 证 实 ， 人 们 的 思维 只 有 一 部 分 是 受 控制 的 ， 即 有 意识 和 深思 熟 
虚 的 ， 还 有 很 大 一 部 分 是 自动 化 的 ， 即 无 意识 和 无 需 努 力 的。 研究 者 承认 ， 无 意识 的 信息 
加 工 可 以 产生 瞬间 的 直觉 。 直 觉 的 拥护 者 认为 ， 重 要 的 信息 即使 不 经 过 有 意识 的 分 析 也 可 
以 获得 。 还 有 一 些 人 支持 直觉 管理 ， 他 们 认为 ， 在 判断 他 人 的 时 候 ， 我 们 应 该 依赖 右 脑 的 
非 罗 辑 智 慧 。 例 如 ， 聘 用 或 解雇 员工 时 或 进行 投资 时 ， 直 觉 主义 者 提倡 倾听 直觉 的 呼声 。 

到 底 什么 是 直觉 Cintuition) ? 有 多 种 多 样 的 理解 。 在 管理 文献 中 ， 有 人 认为 直觉 的 主 
要 属性 是 速度 和 决策 者 不 能 确定 决策 是 如 何 做 出 的 ， 有 人 认为 直觉 存在 于 意识 下 水 平 ， 这 
就 是 决策 者 不 能 用 言辞 表达 决策 如 何 做 出 的 原因 ; 还 有 人 将 直觉 决策 定义 为 从 经 验 中 提取 
精华 的 无 意识 过 程 ， 它 不 一 定 脱离 理性 分 析 而 独立 运作 ， 而 是 与 理性 分 析 相 辅 相 成 的 。 其 
他 对 直觉 的 定义 包括 : 迅速 有 效 地 了 解 或 识别 一 个 情境 的 各 种 可 能 性 的 能 力 (Agor, 1989); 
习 得 行为 序列 的 顺利 和 自动 执行 (Isenberg, 1984); 成 为 固定 习惯 的 分 析 能 力 和 识别 后 的 快 
速 反应 能 力 (Simon, 1987) 等 。 从 上 述 对 直觉 的 定义 ， 可 以 概括 出 以 下 几 点 : 首先 ， 直 觉 
是 很 快 的， 其 次 ， 直 觉 在 意识 下 的 水 平 被 利用 ， 第 三 ， 直 觉 包 含 习 得 的 信息 加 工 模式 ， 第 
四 ， 直 觉 在 决策 中 可 能 是 一 种 积极 的 力量 。 因 此 ， 决 策 中 的 直觉 并 非 神奇 的 第 六 感 ， 而 是 
建立 在 多 年 的 经 验 基础 之 上 ， 并 开始 于 对 问题 的 辨认 和 识别 。 

在 管理 实践 中 ， 也 有 证 据 表 明 ， 管 理 者 经 常 利用 直觉 来 做 决策 。 人 们 不 再 武断 地 认为 
依赖 直觉 进行 决策 是 非 理 性 或 无 效率 的 ， 而 是 在 一 定 程度 上 开始 认可 直觉 决策 。 很 多 人 认 
识 到 ， 也 许 理性 分 析 的 力量 被 过 分 高 估 了 ， 在 某 些 情况 下 ， 依 赖 直觉 可 以 提高 决策 水 平 。 
在 需要 进行 快速 决策 的 工作 中 ， 例 如 消防 员 、 特 护 护士 、 战 斗 机 驾驶 员 、 特 种 部 队 成 员 等 ， 
有 经 验 者 所 看 到 的 世界 与 新 手 有 很 大 差别 ， 而 且 他 们 看 到 的 东西 告诉 他 们 应 该 做 什么 和 如 
何 做 ， 决 策 时 主要 是 直觉 在 起 作用 ， 正 式 的 决策 规则 很 少 起 作用 。 下 面 的 例子 可 以 说 明 直 
觉 是 如 何 起 作用 的 。 


消防 队长 依赖 直觉 做 出 正确 决定 
俄 启 俄 州 克利 夫 兰 的 一 名 消防 队长 和 他 的 手下 面 对 着 一 栋 后 部 起 火 的 房子 。 队 长 让 他 
的 喷 水 小 组 进入 屋内 。 他 们 站 在 起 居室 里 ， 向 着 从 厨房 中 冒 出 的 浓 烟 和 火苗 喷 水 。 然 而 ， 
火势 刚 被 扑灭 不 久 ， 便 再 次 来 袭 并 继续 燃烧 。 他 们 再 次 把 火 扑 灭 ， 但 火 很 快 又 燃 了 起 来 ， 
并 且 比 以 前 更 加 猛烈 。 就 在 消防 队员 退出 并 重新 组 队 进入 时 ， 队 长 忽然 有 一 种 十 分 不 详 的 
感觉 。 他 命令 所 有 人 撤离 现场 。 就 在 他 的 队员 刚刚 走 上 街道 时 ， 起 居室 的 地 板 突然 塌陷 。 
如 果 队 员 仍 然 果 在 房 里 ， 他 们 都 会 掉 进 地 下 室 熊 熊 燃 烧 的 火焰 中 。 
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为 什么 消防 队长 会 做 出 撤离 命令 ? 因为 火 情 情况 与 他 的 预期 非常 不 符 。 由 于 大 部 分 火 
焰 在 起 居室 的 地 板 下 燃烧 ， 因 此 消防 队员 的 攻势 并 没有 对 火 情 造成 太 大 影响 。 另 外 ， 屋 内 
异常 灼热 ， 相 比 可 以 看 到 的 火势 来 说 实在 是 太 热 了 。 另 一 个 说 明 这 并 非 小 型 的 厨房 火灾 的 
线索 是 ， 从 厨房 中 喷 出 的 火焰 听 起 来 声音 很 小 ， 但 灼热 的 火苗 却 声音 很 大 。 消 防 队长 赁 
觉 感到 地 板 被 下 面 巨 大 的 火焰 所 笼 畦 。 

老 消 防 员 积累 了 大 量 经 验 ， 他 们 可 以 下 意识 地 对 火 情 进 行 分 类 ， 并 以 此 确定 自己 的 反 
应 。 他 们 寻找 情境 中 的 模式 或 线索 ， 来 指导 他 们 一 步 又 一 步 的 行动 。 

(资料 来 源 : Breen, 2000; Robbins, 2005 ) 

什么 时 候 人 们 更 有 可 能 使 用 直觉 决策 ? 研究 者 确定 了 8 种 条 件 : 存在 很 高 的 不 确定 性 ; 
很 少 有 先例 可 以 利用 ;变量 很 难 按 科学 的 方法 预测 ;“ 事 实 ” 很 有 限 :“ 事 实 ” 没 有 明确 指 
明 方 向 ; 分 析 性 数据 用 处 不 大 ;有 几 种 似乎 合理 的 备 选 方案 ,每 种 都 有 很 好 的 根据 ， 时 间 
有 限 ， 并 且 有 压力 要 做 出 正确 决策 。 

尽管 直觉 决策 已 经 获得 认可 ， 却 很 难 指望 人 们 轻易 承认 自己 在 使 用 直觉 决策 ， 尤 其 是 
在 北美 、 英 国 等 推崇 理性 分 析 的 文化 中 。 具 有 较 强 直觉 能 力 的 人 们 通常 不 会 告诉 同事 他 们 
如 何 得 出 结论 。 由 于 理性 分 析 仍 然 是 更 被 社会 赞许 的 ， 直 觉 能 力 经 常 被 伪装 或 隐藏 。 另 一 
个 问题 是 ， 能 否 教 会 管理 者 使 用 他 们 的 直觉 ? 有 研究 者 通过 研讨 会 来 开发 管理 者 的 直觉 技 
能 ， 在 一 些 组 织 中 取得 了 积极 结果 。 一 篇 关于 直觉 的 综述 研究 表明 ， 尽 管 直觉 本 身 不 能 被 
教会 ， 但 可 以 训练 管理 者 更 充分 地 依赖 直觉 的 提示 。 


三 、 个 体 决策 的 偏差 


在 决策 模型 的 讨论 中 ， 我 们 提 到 ， 决 策 者 在 很 大 程度 上 是 有 限 理性 的 。 并 且 ， 决 策 者 
经 常 依赖 于 捷径 和 经 验 法 则 〈 卡 尼 曼 和 特 韦 斯 基 称 之 为 启发 式 ) 来 节省 精力 和 简化 决策 程 
序 。 通 常 ， 这 些 捷径 有 助 于 人 们 迅速 做 出 令 人 满意 的 决策 。 但 是 ， 它 们 也 可 能 会 造成 严重 
的 偏差 和 对 理性 的 偏离 。 因 此 ， 认 识 这 些 偏差 可 以 有 效 地 帮助 决策 者 ， 在 利用 某 些 经 验 法 
则 的 同时 ， 避 免 其 负面 的 破坏 作用 。 以 下 是 一 些 常见 的 决策 偏差 。 

(一 ) 证 真性 偏差 (confirmation bias) 
理性 决策 过 程 假定 ， 人 们 总 是 客观 地 收集 信息 ， 但 实际 上 并 不 是 这 样 。 人 们 选择 性 地 
收集 信息 。 证 真性 偏差 是 选择 性 知觉 的 一 种 特定 形式 。 人 们 寻求 能 证 实 自 己 过 去 选择 的 信 
息 ， 忽 视 那 些 与 自己 作出 的 判断 和 决策 相抵 触 的 信息 。 人 们 还 倾向 于 接受 与 自己 预先 形成 
的 观点 相 一 致 的 信息 ， 对 那些 挑战 这 些 观 点 的 信息 则 持 批评 和 怀疑 态度 。 因 此 ， 个 体 所 收 
集 的 信息 往往 偏向 于 支持 自己 已 经 持 有 的 观点 。 证 真性 偏差 影响 人 们 到 哪里 或 到 谁 那 里 去 
收集 证 据 ， 因 为 人 们 总 是 希望 看 到 自己 想 看 到 的 、 听 到 自己 想 听 到 的 内 容 。 它 还 造成 人 们 
对 支持 自己 观点 的 信息 给 予 较 高 权重 ， 而 对 反对 自己 观点 的 信息 给 予 较 低 权 重 。 
(=) 过 度 自信 (overconfidence) 
在 人 们 的 判断 和 决策 中 ， 过 度 自信 是 一 个 非常 普遍 的 问题 ， 它 带 来 的 潜在 破坏 性 也 很 
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可 能 是 最 大 的 。 当 给 人 们 一 些 常识 性 问题 ， 要 求 回 答 并 估计 回答 正确 的 可 能 性 时 ， 人 们 倾 
向 于 过 度 乐 观 。 研 究 发 现 ， 当 人 们 有 65% 至 70% 的 信心 认为 自己 正确 时 ， 实 际 上 正确 率 只 
有 50%; 当 人 们 说 自己 100% 确 定时 ， 实 际 的 正确 率 只 有 70% 至 85%。 在 主观 信心 和 实际 
正确 率 之 间 只 有 很 小 的 相关 ， 或 者 没有 相关 。 

在 组 织 中 ， 一 项 与 过 度 自 信 有 关 的 有 趣 发 现 是， 能 力 不 足 会 增加 过 度 自 信 倾 向， 那些 
智力 和 人 际 能 力 最 差 的 人 最 有 可 能 高 估 他 们 的 成 绩 和 能 力 。 管 理 者 或 员工 对 一 个 问题 掌握 
的 知识 越 多 ， 他 们 表现 出 过 度 自信 的 可 能 越 小 。 当 组 织 成 员 考 虑 自己 专业 领域 之 外 的 问题 
时 ， 过 度 自信 更 有 可 能 出 现 。 过 度 自信 的 部 分 原因 来 自 于 上 述 的 证 真性 偏差 ， 人 们 总 想 证 
明 自 己 是 正确 的 ， 所 以 就 产生 了 过 度 自 信 。 要 降低 过 度 自信 ， 一 种 方法 是 及 时 获得 反馈 信 
息 ， 另 一 种 方法 很 简单 ， 却 更 实用 和 有 效 ， 就 是 经 常 反省 自己 的 信念 出 错 的 原因 。 

(三 ) 易 得 性 偏差 (availability bias) 

决策 者 往往 会 根据 一 些 容易 想起 的 典型 事例 做 出 判断 和 决策 ， 这 就 是 易 得 性 启发 式 。 
很 多 时 候 这 一 启发 式 可 以 发 挥 积极 的 作用 ， 但 在 更 多 情况 下 会 导致 系统 偏差 。 很 多 人 担心 
飞机 失事 ， 却 不 太 担心 驾车 发 生 事故 ， 他 们 认为 乘 飞机 更 危险 。 但 实际 情况 并 非 如 此 。 统 
计 显 示 ， 美 国旅 行者 在 出 行 同样 距离 的 情况 下 ， 发 生 汽车 事故 死亡 的 概率 是 飞机 失事 的 26 
倍 〈 美 国联 邦 安全 委员 会 , 1991)。 之 所 以 有 这 样 的 判断 偏差 ， 原 因 在 于 媒体 对 飞机 失事 的 
泻 染 ， 人 们 很 容易 回忆 起 飞机 失事 的 事例 或 场景 ， 因 而 高 估 了 乘 飞 机 的 危险 。 那 些 刺激 情 
绪 的 、 格 外 生动 的 或 者 最 近 发 生 的 事件 更 容易 从 记忆 中 提取 出 来 ， 因 而 人 们 高 估 这 些 事件 
的 发 生 概率 。 从 事 说 服 教 育 工作 的 人 经 常 利用 人 们 的 易 得 性 偏差 ， 举 出 一 些 典 型 的 事例 来 
影响 人 。 易 得 性 偏差 让 某 些 管理 人 员 进 行 年 度 绩效 评估 时 ， 更 重视 雇员 最 近 的 行为 ， 而 不 
是 半年 以 前 的 表现 ， 从 而 导致 不 可 靠 甚至 是 不 公平 的 评估 。 

(四 ) 代表 性 偏差 (representative bias) 

代表 性 启发 式 是 指 根据 当前 刺激 或 事件 与 已 有 范畴 或 概念 的 相似 程度 来 进行 判断 和 决 
策 。 例 如 ， 如 果 你 发 现 自己 的 邻居 比较 传统 和 害羞 ， 你 会 如 何 猜测 她 的 职业 ? 作出 此 种 判 
断 的 重要 依据 是 他 与 生意 人 、 医 生 、 服 务 员 、 律 师 、 图 书 管理 员 等 职业 成 员 的 相似 程度 。 
她 跟 哪个 职业 的 典型 成 员 更 相似 ， 你 就 会 认为 她 从 事 的 是 那 种 职业 。 结 果 是 ， 你 认为 她 是 
图 书 管理 员 。 但 是 ， 这 种 代表 性 启发 式 可 能 会 出 错 。 因 为 这 种 判断 或 决策 往往 忽视 了 基础 
比率 ， 即 在 总 人 口中 特定 刺激 或 事件 出 现 的 频率 。 事实 上 ， 生 意 人 是 图 书 管理 员 的 几 十 倍 ， 
因此 你 的 判断 很 可 能 是 错误 的 。 管 理 者 也 可 能 受到 代表 性 偏差 的 影响 ， 经 常 根据 过 去 成 功 
和 失败 产品 的 经 验 , 预测 新 产品 成 功 的 可 能 性 。 如 果 来 自 同一 所 大 学 的 三 名 员工 业绩 很 差 ， 
管理 者 可 能 会 预测 ， 来 自 这 所 大 学 的 应 聘 者 将 不 会 是 好 的 员工 。 

CE) 锚 定 偏差 (anchoring bias) 


锚 定 偏差 是 指 固着 于 作为 起 始点 的 初始 信息 的 倾向 。 一 旦 设 定 了 初始 值 ， 人 们 不 能 充 
分 调整 随后 的 信息 。 初 始 值 或 起 始点 可 能 是 由 先前 的 历史 问题 呈现 的 方式 或 者 一 些 随机 的 
信息 决定 的 。 由 于 人 们 倾向 于 给 最 先 收 到 的 信息 以 与 其 重要 性 不 成 比例 的 权重 ， 因 此 很 容 
易 出 现 锚 定 偏差 。 因 此 ， 与 后 来 接受 的 信息 相 比 ， 最 初 的 印象 、 观 点 、 价 格 和 估计 等 往往 
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被 给 予 过 度 重 视 。 

在 广告 人 、 管 理 者 、 政 治 家 、 房 地 产 代 理 、 律 师 等 专业 领域 中 ， 说 服 技能 是 很 重要 的 。 
因此 ， 他 们 广泛 地 利用 人 们 的 锚 定 偏差 ， 一 开始 就 采取 一 个 极端 的 立场 ， 试 图 锚 定 人 们 的 
心 向 或 态度 。 例 如 ， 在 一 个 模拟 陪审 团 审判 中 ， 原 告 律师 要 求 一 组 陪审 员 判 决 一 千 五 百 万 
至 五 千 万 美元 范围 内 的 赔偿 ;， 另 一 组 陪审 员 则 被 要 求 判决 五 千 万 至 一 亿 五 千 万 美元 范围 内 
的 赔偿 。 由 于 锚 定 偏差 的 作用 ， 前 者 判定 的 中 数 金额 是 一 千 五 百 万 美元 ， 后 者 判定 的 中 数 
金额 是 五 千 万 美元 。 在 谈判 和 访谈 中 ， 锚 定 也 很 重要 。 当 谈判 开始 时 ， 锚 定 也 发 生 了 。 一 
且 某 人 给 出 一 个 数字 ， 你 就 很 难 忽略 那个 数字 。 例 如 ， 当 未 来 的 雇主 询问 你 上 一 份 工 作 的 
报酬 时 ， 你 的 回答 通常 锚 定 雇主 的 出 价 。 很 多 人 了 解 这 一 点 ， 因 此 会 向 上 “调整 ”先前 的 
薪水 ， 希 望 雇主 给 我 们 更 高 的 报酬 。 锚 定 也 可 以 扭曲 招聘 访谈 。 当 访谈 应 聘 者 时 ， 你 最 初 
获得 的 信息 很 可 能 会 锚 定 你 对 他 的 评估 ， 过 度 地 影响 你 对 后 来 获得 信息 的 解释 。 作 为 决策 
者 ， 你 可 能 会 认为 自己 可 以 控制 这 种 初始 信息 的 不 利 影响 ， 但 实际 操作 中 人 们 很 难 抵御 锚 
定 的 作用 。 因 此 ， 在 做 出 决策 之 前 ， 对 于 任何 极端 的 锚 定 值 ， 都 应 该 确定 一 个 反方 向 的 相 
等 的 锚 定 值 。 

(六 ) 事后 通 偏差 (hindsight bias) 

事后 通 偏差 是 指 在 事件 发 生 之 后 ， 错 误 地 认为 自己 早已 准确 预见 到 这 一 事件 的 倾向 。 
当 事 情 发 生 之 后 ， 人 们 往往 认为 这 样 的 结果 是 很 明显 和 不 可 避免 的 ， 却 忽略 了 自己 的 判断 
实际 上 已 经 受到 已 知 结果 的 影响 。 例 如 ， 在 一 场 比赛 结束 后 ， 人 们 往往 认为 他 们 之 前 已 经 
成 功 预 测 了 谁 将 获得 冠军 ， 那 样 的 结果 是 必然 的 ， 但 在 比赛 之 前 让 他 们 做 判断 的 话 ， 他 们 
不 会 认为 自己 有 这 么 高 的 准确 性 。 出 现 事 后 通 偏差 的 原因 是 ， 人 们 不 能 清楚 地 回忆 起 或 很 
容易 遗忘 事件 发 生 之 前 自己 的 判断 。 而 且 ， 人 们 很 善于 根据 后 来 得 到 的 信息 重 构 过 去 ， 高 
估 事 先知 道 的 的 内 容 。 因 此 ， 事 后 通 偏差 可 能 是 选择 性 回忆 和 重 构 过 去 的 结果 。 

事后 通 偏差 使 得 人 们 不 能 从 过 去 学 到 东西 。 它 使 人 们 高 估 自 己 的 预见 性 ， 并 且 对 未 来 
决策 的 准确 性 过 度 自 信 。 例 如 ， 你 真实 的 预测 准确 率 可 能 只 有 40%， 但 你 认为 有 90%， 你 
实际 上 已 经 变 得 过 度 自信 了 ， 并 且 对 自己 的 预测 能 力 坚 信 不 疑 。 

(七 ) 随机 性 错误 (randomness error) 

人 们 对 随机 事件 的 认识 存在 一 定 的 问题 。 多数 人 认为 自己 可 以 控制 自己 的 世界 和 命运 。 
尽管 个 体 确 实 可 以 控制 一 部 分 事件 ， 但 在 世界 上 存在 很 多 随机 事件 ， 是 人 力 无 法 控制 的 。 
人 们 往往 试图 从 随机 事件 中 寻找 规律 ， 导 致 决策 出 现 偏差 。 

对 随机 性 的 知觉 常见 的 问题 是 相关 错觉 (illusory correlation〉 和 控制 错觉 (illusion of 
control)。 当 人 们 期 待 发 现 某 种 重要 的 联系 时 , 就 很 容易 把 随机 事件 联系 起 来 , 知觉 到 相关 ， 
(Ward & Jenkins, 1965 )。 将 随机 事件 知觉 为 有 联系 的 倾向 还 容易 造成 控制 错觉 即 认 为 自 
己 可 以 预测 和 控制 随机 事件 。 

设想 一 下 股票 市 场 的 交易 。 尽 管 股 票 价格 的 短期 变化 实际 上 是 随机 的 ， 但 很 大 一 部 分 
投资 者 或 投资 顾问 仍然 认为 他 们 可 以 预测 股票 价格 的 走向 。 例 如 ， 当 向 一 组 被 试 提供 股票 
价格 和 趋势 的 信息 时 ， 这 些 被 试 认 为 自己 有 大 约 65% 的 把 握 能 够 预测 股票 变化 的 方向 。 但 
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实际 上 ， 这 些 个 体 的 预测 只 有 49% 的 正确 率 ， 跟 随便 猜测 的 水 平 相差 无 几 。 许 多 研究 都 发 
现 ， 人 们 都 在 仿佛 可 以 预测 或 控制 随机 事件 一 样 在 采取 行动 。 赌 徒 和 股票 交易 者 往往 表现 
出 控制 错觉 ， 认 为 自己 可 以 控制 赌博 的 结果 或 股票 交易 ， 从 而 经 常 导 致 损失 。 

对 随机 事件 的 错误 认识 造成 的 最 严重 的 后 果 之 一 是 ， 迷 信 自己 想象 和 构造 出 来 的 虚幻 
模式 。 这 些 迷 信 可 能 完全 是 人 为 的 (“我 从 不 在 13 号 的 星期 五 做 决定 ”)， 也 可 能 是 来 自 某 
种 先前 被 强化 的 行为 模式 (“我 总 是 打 我 的 幸运 领带 去 参加 重要 会 议 ”)。 几 乎 所 有 人 都 有 一 
定 程度 的 迷信 行为 ， 但 是 当 它 影响 日 常 的 判断 或 者 使 重要 决策 出 现 偏差 时 ， 这 种 迷信 是 有 
害 的 。 如 果 走向 极端 ， 某 些 决 策 者 可 能 会 完全 被 迷信 控制 ,造成 他 们 几乎 不 可 能 改变 惯例 ， 
也 不 可 能 客观 地 加 工 新 的 信息 。 

( 八 ) 承诺 升级 〈escalation of commitment) 


决策 者 经 常 面 临 的 一 个 难题 是 ， 为 了 获得 正面 结果 ， 究 竟 应 该 放弃 一 个 失败 的 行动 ， 
还 是 应 该 增加 承诺 或 投入 ， 以 弥补 之 前 的 损失 。 研 究 表明 ， 当 决策 过 程 实际 上 包括 一 系列 
的 决策 时 ， 决 策 者 有 一 种 逐渐 升级 承诺 的 倾向 。 承 诺 升 级 是 指 ， 即 使 有 清楚 的 证 据 证 实 一 
项 决策 是 错误 的 ， 仍 然 固守 该 承诺 。 例 如 ， 一 位 男士 4 年 来 一 直 和 一 位 女士 保持 约会 关系 。 
尽管 他 承认 两 人 的 关系 并 不 十 分 和 谐 ， 他 仍 决 定 要 和 她 结婚 。 当 询问 他 做 出 这 一 决定 的 原 
因 时 ， 他 回答 :“ 我 在 这 段 关 系 中 已 经 投入 了 太 多 !” 很 多 证 据 表明 ， 当 个 体 认 为 自己 需要 
为 某 一 行动 的 失败 负责 时 ， 他 们 会 在 这 一 活动 中 增加 承诺 。 也 就 是 说 ， 他 们 在 坏事 之 后 投 
入 更 多 金钱 ， 为 的 是 证 明 他 们 最 初 的 决定 并 没有 错 ， 并 且 避 免 承认 他 们 犯 了 错误 。 承 诺 升 
级 也 适合 解释 这 样 的 现象 ， 即 人 们 总 是 试图 表现 出 言行 的 一 致 性 ， 哪 怕 有 迹象 表明 继续 兑 
现 先前 的 承诺 是 错误 的 。 

承诺 升级 对 管理 决策 具有 重要 启示 意义 。 很 多 重要 决策 都 有 可 能 发 生 承诺 升级 现象 ， 
包括 资本 投资 、 重 大 研发 投资 、 工 三 扩建 等 项 目 。 理 性 决策 理论 认为 ， 在 对 各 种 备 选 方案 
进行 评估 时 ， 应 该 考虑 方案 的 未 来 收益 ， 而 不 是 考虑 “沉没 成 本 ”(sunk cost)。 所 谓 沉没 
成 本 ， 顾 名 思 义 ， 即 过 去 投入 的 不 可 挽回 的 成 本 ， 通 俗 地 说 就 是 “ 打 了 水 漂 ” 的 成 本 。 但 
是 ， 实 际 中 的 决策 者 往往 不 愿 将 那些 成 本 看 作 不 可 挽回 的 ， 因 此 总 是 希望 挽回 “沉没 ”的 
成 本 ， 缅 怀 过 去 而 非 面向 未 来 ， 于 是 将 错 就 错 ， 继 续 投 入 资源 给 那个 从 开始 就 注定 要 失败 
的 行动 ， 从 而 给 许多 企业 带 来 巨大 损失 。 

造成 承诺 升级 现象 的 原因 很 多 ， 主 要 有 : (1) 决策 者 为 了 自我 辩解 ， 认 为 有 必要 为 过 
去 的 行动 向 自己 或 他 人 提供 正当 的 理由 ; (2) 决策 行为 的 一 致 性 压力 。 行 为 一 致 性 常常 是 
有 效 管理 者 的 特点 或 标志 。 因 此 ， 管 理 者 为 了 表现 自己 是 有 效 的 ， 在 转向 其 它 行动 更 有 利 
的 情况 下 ， 仍 然 坚 持原 来 的 行动 以 保持 行为 的 一 致 性 。 实 际 上 ， 真 正 有 效 的 管理 者 是 那些 
能 够 区 分 不 同情 境 的 人 ， 他 们 知道 哪 种 情境 下 坚持 是 有 利 的 ， 哪 种 情境 下 坚持 是 有 害 的 。 
G) 证 明 自 己 是 理性 决策 者 的 愿望 ; (4) 过 度 乐 观 ， 高 估 积 极 结果 出 现 的 可 能 性 ; (5) 控 
制 错 觉 ， 认 为 自己 拥有 他 人 所 不 具有 的 控制 未 来 的 能 力 ; (6) 受到 损失 框架 的 影响 等 。 

对 于 组 织 来 说 ， 在 一 些 情况 下 可 以 避免 承诺 的 不 断 升 级 。 首 先 ， 当 可 用 于 进一步 投资 
的 资金 有 限 ， 且 失败 的 威胁 非常 明显 时 ， 决 策 者 容易 终止 失败 的 投资 ， 其 次 ， 当 决策 者 能 
够 分 散 先前 失败 的 责任 时 ， 他 们 也 倾向 于 终止 继续 投入 ， 也 就 是 说 ， 如 果 人 们 认为 自己 只 
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是 需要 对 失败 负责 的 众多 人 之 一 时 ， 他 们 不 会 再 主张 为 先前 的 失败 继续 投资 ， 最 后 ， 当 人 
们 很 清楚 地 得 知 ， 投 入 的 总 量 已 经 超过 了 预期 的 收益 时 ， 他 们 也 不 会 继续 投入 。 
(AL) 框架 效应 (framing effect) 

问题 呈现 方式 的 不 同 会 导致 人 们 做 出 不 同 的 决策 ， 这 种 现象 叫做 框架 效应 。 特 韦 斯 基 
和 卡 尼 曼 发 现 ， 当 问题 呈现 的 方式 强调 正面 的 收益 时 ， 人 们 倾向 于 回避 冒险 ， 寻 求 确定 的 
结果 ; 而 当 问 题 呈 现 的 方式 强调 潜在 的 损失 时 ， 人 们 更 愿意 冒险 ， 以 避免 确定 的 损失 。 不 
妨 考虑 下 面 这 个 例子 :“ 政 府 正在 准备 对 抗 一 种 罕见 的 疾病 ， 这 场 疾病 危及 600 人 的 生命 。 
现在 有 两 套 方案 ， 需 要 从 中 选择 一 套 。 如 果实 施 方案 A， 将 挽救 200 人 的 生命 ， 如 果实 施 
方案 B, 有 1/3 的 概率 挽救 600 人 的 生命 ,2/3 的 概率 无 法 挽救 任何 人 。 你 会 选择 那个 方案 ? ” 
特 韦 斯 基 和 卡 尼 曼 发 现 ， 当 用 这 一 框架 呈现 问题 时 ，72% 的 人 选择 方案 A， 也 就 是 说 他 们 
选择 肯定 挽救 200 人 的 方案 ， 而 不 是 冒 2/3 的 风险 去 挽救 600 人 的 生命 。 同 样 的 问题 ， 改 
变 一 下 结果 的 陈述 方式 又 怎样 呢 ? “如果 实施 方案 C，400 人 会 死亡 ; 如 果实 施 方案 D， 有 
1/3 的 概率 没 人 死亡 ，2/3 的 概率 600 人 都 会 死亡 。” 特 韦 斯 基 和 卡 尼 曼 发 现 ,在 这 种 呈现 方 
式 下 ， 反 而 有 78% 的 人 选择 方案 D， 也 就 是 说 愿意 冒险 赌 一 赌 ， 而 不 是 接受 肯定 死 400 人 
的 结果 。 

框架 效应 得 到 了 很 多 研究 的 证 实 。 认 识 这 一 效应 的 重要 意义 在 于 ， 它 告诉 我 们 ， 框 架 
会 在 很 大 程度 上 影响 决策 者 是 回避 风险 还 是 趋 近 风险 。 如 果 仅 从 避免 损失 的 角度 来 考虑 问 
题 ， 决 策 者 可 能 做 出 过 于 冒险 的 决定 ， 以 避免 承受 确定 的 损失 。 这 种 决策 倾向 常常 导致 失 
败 。 要 避免 这 一 问题 的 出 现 ， 决 策 者 应 该 从 不 同 的 角度 来 看 竺 问题 ， 不 仅 考虑 可 能 带 来 的 
损失 ， 还 要 考虑 可 能 带 来 的 收益 。 研 究 表明 ， 对 决策 问题 变换 角度 加 以 思考 ， 尽 管 可 能 会 
增加 决策 时 间 ， 但 可 以 带 来 更 好 的 决策 。 


四 、 改 进 个 体 决策 


管理 者 可 以 做 些 什 么 来 改进 他 们 的 决策 呢 ? 著名 组 织 行为 学 专家 斯 蒂 芬 。P. 罗 宾 斯 
(Stephen P Robbins) 提出 了 5 点 建议 : 

(1) 分 析 情 境 。 调 整 自 己 的 决策 风格 来 适应 你 所 在 国家 或 地 区 的 文化 以 及 你 所 在 组 织 
的 评价 和 奖励 标准 。 例 如 ， 如 果 你 处 在 一 个 不 太 重 视 理性 思考 的 国家 ， 不 要 强迫 自己 遵循 
理性 决策 模型 ， 或 者 试图 使 你 的 决策 显得 理性 。 类 似 地 ， 不 同 组 织 的 风险 偏好 、 决 策 机 制 
有 所 不 同 ， 调 整 你 的 决策 风格 以 确保 它 与 组 织 文化 相 协 调 。 

(2) 了 解 偏差 。 要 认识 到 偏差 的 存在 ， 然 后 努力 减少 它们 的 影响 。 减少 偏 差 和 错误 的 
方式 见 后 文中 罗 宾 斯 所 提 的 建议 。 

(3) 理性 分 析 与 直觉 有 机 结合 。 在 决策 中 ， 理 性 分 析 与 直觉 并 不 冲突 。 将 二 者 有 机 地 
结合 起 来 ， 可 以 提高 个 人 决策 效力 。 随 着 管理 经 验 的 获得 和 增加 ， 应 该 对 自己 的 直觉 越 来 
越 自 信 。 

(4) 不 要 以 为 一 种 决策 风格 对 每 项 工作 都 适合 。 一 个 组 织 之 内 的 工作 部 门 和 岗位 也 有 
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所 不 同 ， 就 如 同 组 织 之 间 存 在 差异 一 样 。 如 果 决 策 风格 与 工作 的 要 求 相 匹配 ， 那 么 你 决策 
的 有 效 性 将 会 提高 。 例 如 ， 如 果 某 人 的 决策 风格 是 指导 型 的 ， 那 么 与 那些 需要 迅速 采取 行 
动 的 人 们 一 起 工作 将 很 有 效率 。 这 种 风格 可 能 很 适合 管理 股票 经 纪 人 。 而 分 析 型 风格 则 可 
能 更 适合 管理 会 计 人 员 、 市 场 调查 人 员 和 金融 分 析 人 员 。 

(5) 努力 提高 你 的 创造 性 。 敢 于 公开 自己 的 观点 ， 努 力 寻求 新 的 问题 解决 方案 ， 试 着 
从 新 的 角度 看 竺 问题， 并 善于 使 用 类 比 。 努 力 消除 可 能 妨碍 创造 性 的 障碍 。 

除 此 之 外 ， 罗 宾 斯 还 专门 就 如 何 减 少 偏差 和 错误 提出 了 几 条 建议 : 

(1) 专注 于 目标 。 没 有 目标 ， 就 无 法 保持 理性 ， 不 知道 自己 需要 什么 信息 ， 不 知道 哪 
些 信息 有 关 、 哪 些 无 关 ， 很 难 从 选项 之 问 做 出 选择 ， 甚 至 会 经 常 对 所 做 出 的 选择 感到 后 悔 。 
清晰 的 目标 使 决策 变 得 更 容易 ， 并 帮助 你 排除 与 你 的 利益 不 一 致 的 选项 。 

(2) 寻找 违背 你 的 信念 的 信息 。 对 抗 过 度 自信 、 证 真性 偏差 和 事后 通 偏差 最 有 效 的 方 
法 之 一 是 ， 主 动 寻 找 与 你 的 信念 和 假定 相 矛 盾 的 信息 。 当 我 们 能 够 坦然 面 对 我 们 可 能 犯 的 
错误 时 ， 就 可 以 挑战 自作 聪明 的 倾向 。 

(3) 不 要 试图 从 随机 事件 中 寻找 和 创造 意义 。 受 过 教育 的 头脑 总 是 试图 寻找 因果 关 
系 。 当 事情 发 生 时 ， 人 们 问 为 什么 。 当 不 能 找到 原因 时 ， 经 常 就 会 虚构 原因 。 必 须 承认 ， 
生活 中 有 些 事件 在 个 人 控制 之 外 。 要 经 常 询问 自己 ， 周 围 所 发 生 的 事件 是 否 有 意义 ， 或 者 
它们 仅仅 是 巧合 。 不 要 给 巧合 编造 意义 。 

(4) 增加 你 的 选项 。 不管 你 已 经 识别 了 多 少 选项 ， 你 最 终 的 选择 不 可 能 好 于 你 已 选中 
的 选项 集合 中 最 好 的 那个 。 因 此 ， 增 加 你 的 决策 选项 ， 使 用 创造 性 来 开发 广泛 的 、 多 种 多 
样 的 选项 。 你 产生 的 备 选 方案 越 多 ， 且 选项 越 是 多 样 化 ， 你 找到 一 个 好 选项 的 可 能 性 就 
越 大 。 

需要 注意 的 是 ， 偏 差 并 不 意味 着 绝对 的 非 理性 和 有 害 。 正 如 前 文 所 述 ， 它 们 常常 可 以 
帮助 我 们 迅速 做 出 足够 好 的 决策 ， 只 是 在 某 些 情境 下 可 能 导致 严重 问题 。 另 外 ， 尽 管 有 各 
种 减少 偏差 的 技巧 ， 但 这 些 技巧 的 一 个 共性 是 ， 看 待 问题 时 使 用 不 同 的 视角 。 


第 四 凶 群体 决策 


在 现代 组 织 中 ， 群 体 决策 应 用 的 范围 很 广 。 组 织 中 重要 的 商业 决策 通常 是 由 委员 会 、 
研究 小 组 、 特 别 工作 组 或 评估 小 组 做 出 的 。 这 样 做 的 好 处 在 于 群体 中 的 相互 影响 和 鼓励 
可 以 刺激 群体 成 员 产 生 更 多 的 解决 方案 ， 群体 成 员 对 决策 有 更 高 的 承诺 ， 群 体 带 给 问题 解 
决 情境 更 多 的 知识 和 经 验 等 。 这 是 否 意味 着 群体 决策 一 定 优 于 个 体 决策 呢 ? 对 这 一 问题 的 
回答 依赖 于 很 多 因素 ， 下 文 将 给 出 答案 。 


一 、 和 群体 决策 与 个 体 决策 


由 于 群体 决策 涉及 多 人 ， 如 何 达成 最 终 的 一 致 是 许多 研究 者 关心 的 问题 。 可 以 对 群体 
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成 员 的 最 初 观 点 与 最 终 的 组 织 决策 进行 比较 ， 从 而 得 知 最 终 的 群体 决策 是 根据 什么 规则 得 
到 的 。 一 种 规则 是 多 数 决定 原则 (majority-wins rule)， 即 群体 支持 大 多 数 成 员 所 持 的 立场 。 
另 一 种 规则 是 真理 决定 原则 (truth-wins rule)， 即 随 着 越 来 越 多 的 成 员 认识 到 它 的 正确 性 ， 
正确 的 决策 将 会 出 现 。 还 有 一 种 是 2/3 多 数 原则 (two-thirds-majority rule)， 即 得 到 2/3 或 
以 上 成 员 支持 的 决定 将 被 采纳 。 最 后 一 种 是 首先 转换 原则 Cfirst-shift rule)， 即 群体 倾向 于 
采纳 群体 成 员 的 观点 第 一 次 发 生 转变 时 的 决策 。 研 究 表明 ， 这 些 决 策 规则 可 以 说 明 80% 的 
组 织 决策 〈Stasser & others, 1989 )。 很 多 研究 着 重 揭示 特定 类 型 任务 使 用 哪 种 规则 。 例 如 ， 
有 研究 发 现 ， 当 不 存在 客观 正确 的 决策 时 ， 即 决策 反映 的 是 一 种 偏好 时 ， 主 要 采用 多 数 决 
定 原则 ; 而 在 有 一 个 正确 答案 的 智力 型 任务 上 ， 主 要 采用 真理 决定 原则 。 

群体 决策 有 很 多 优点 。 首 先 ， 将 人 们 召集 到 一 起 可 以 增加 做 出 好 决策 所 需 知识 和 信息 
的 数量 ， 也 就 是 资源 共享 。 其次， 群体 决策 可 以 产生 工作 分 工 ， 由 于 有 足够 多 的 人 员 分 担 
工作 负担 ， 个 体 可 以 仅 完 成 那些 最 擅长 的 任务 ， 从 而 提高 决策 的 质量 。 第 三 ， 群 体 决 策 比 
个 体 决 策 更 容易 被 广泛 接受 。 当 人 们 参与 到 决策 过 程 中 时 ， 他 们 很 可 能 对 决策 更 加 理解 ， 
并 且 更 愿意 执行 这 一 决策 。 

但 群体 决策 也 有 很 多 问题 。 最 明显 的 缺点 是 ， 群 体 决策 比 个 体 决 策 需 要 更 多 时 间 来 获 
得 解决 方案 。 第 二 个 问题 是 ， 在 重要 问题 上 的 观点 不 一 致 可 能 会 导致 敌意 和 群体 冲突 。 另 
外 ， 群 体内 部 存在 从 众 压力 ， 群 体 成 员 希 望 被 群体 接受 的 愿望 可 能 会 导致 不 能 畅所欲言 地 
表达 自己 的 观点 。 群 体 讨论 也 可 能 受到 少数 人 如 专制 型 领导 ) 的 控制 ， 从 而 阻碍 对 相关 
解决 方案 的 自由 讨论 。 最 后 ， 群 体 决策 还 会 导致 责任 不 明和 责任 分 散 的 后 果 。 

群体 决策 时 有 优点 又 有 缺点 。 那 么 ， 什 么 时 候 群 体 决策 优 于 个 体 决 策 呢 ? 一 般 地 说 ， 
在 重大 的 、 复 杂 的 、 开 放 性 的 问题 上 ， 既 应 该 、 又 适合 采用 群体 决策 。 假 如 一 家 公司 正在 
考虑 是 否 应 该 与 男 一 家 公司 合并 ， 这 就 不 是 任何 一 个 人 可 以 单独 做 出 决定 的 事情 。 其 重要 
性 使 得 任何 一 个 人 都 无 力 承 担 决策 的 后 果 和 责任 , 其 复杂 性 使 得 任何 一 个 人 (即便 是 专家 》 
都 没有 足够 的 智慧 和 能 力作 出 明智 决策 ， 其 开放 性 使 得 群体 观点 的 多 样 性 能 够 得 以 充分 发 
挥 ， 因 此 群体 可 以 做 得 更 好 。 究 竟 群 体 是 否 比 个 体 做 得 更 好 ， 还 依赖 于 几 个 因素 。 首 先 必 
须 考 虑 群体 的 成 员 是 谁 。 好 的 决策 群体 通常 由 具备 互补 性 技能 的 异 质 成 员 所 组 成 。 例 如 ， 
在 决定 是 否 合并 这 类 问题 上 ， 由 律师 、 会 计 师 、 房 地 产 代理 人 和 其 他 专家 组 成 的 群体 做 出 
的 决策 很 可 能 优 于 由 同一 领域 专家 组 成 的 群体 。 事实 上 ， 群 体 成 员 提 供 观 点 的 多 样 性 本 身 
就 是 群体 决策 的 主要 优势 ， 如 果 做 不 到 这 一 点 ， 群 体 决 策 的 优势 也 就 不 存在 了 。 当 面临 需 
要 了 解 多 方面 信息 的 决策 时 ， 单 个 决策 者 需要 大 量 时 间 来 查阅 资料 和 咨询 他 人 。 而 如 果 群 
体 包括 来 自 多 个 领域 的 成 员 ， 那 么 寻找 信息 所 需 的 时 间 就 会 大 大 减少 ， 观 点 的 多 样 性 也 能 
够 得 到 保证 。 要 使 群体 决策 有 效率 ,仅仅 有 技能 的 多 样 性 是 不 够 的 ， 成员 还 必须 以 开放 的 、 
没有 敌意 的 方式 交流 观点 。 如 果 某 一 个 体 或 整个 群体 气氛 使 他 人 不 敢 贡 献 自己 的 专业 知识 ， 
那么 即便 是 由 异 质 专家 构成 的 群体 ， 也 难以 表现 出 决策 上 的 优势 。 拥 有 专业 知识 和 能 否 使 
用 这 些 专业 知识 是 两 回 事 。 研 究 表明 ， 资 深 专家 的 意见 在 群体 决策 中 扮演 着 重要 作用 。 当 
资深 专家 的 意见 被 给 予 充分 重视 时 ， 群 体 才 能 做 出 好 的 决策 。 

相反 ， 在 较 不 重要 的 、 简 单 的 或 封闭 性 的 决策 任务 上 ， 群 体 决策 的 优势 就 不 一 定 能 发 
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挥 出 来 。 假如 有 一 个 需要 做 判断 的 简单 问题 , 它 有 一 个 很 容易 证 实 的 答案 。 在 这 种 情况 下 ， 
群体 有 可 能 比 个 体 做 得 好 ， 但 那 是 因为 群体 中 的 某 个 人 可 能 知道 正确 答案 ， 是 他 为 群体 完 
成 了 任务 ， 也 就 是 说 ， 和 群体 只 是 增加 了 知道 正确 答案 的 可 能 性 。 但 是 ， 如 果 群 体 非常 大 ， 
那么 很 可 能 会 影响 拥有 所 需 知识 的 那 名 个 体 完成 任务 。 事 实 上 ， 在 一 些 知识 竞赛 或 智力 活 
动 上 ， 单 独 工作 的 专家 常常 会 超过 群体 。 原 因 是 ， 在 群体 中 完成 此 种 任务 的 专家 可 能 被 其 
他 人 所 干扰 ， 还 必须 说 服 其 他 人 自己 的 答案 是 正确 的 。 

此 外 ,群体 决策 和 个 体 决策 哪个 更 好 还 取决 于 衡量 效果 的 标准 。 如 果 考 虑 的 是 准确 性 、 
创造 性 和 成 员 对 最 终 方案 的 接受 程度 ， 群 体 优 于 个 体 。 


二 、 群 体 极 化 和 群体 育 思 


真正 重要 的 决定 很 少 交 给 个 人 ， 多 数 是 由 群体 共同 做 出 的 ， 原 因 在 于 人 们 相信 群体 决 
策 比 个 体 决 策 更 准确 ， 不 容易 犯 个 体 常 犯 的 错误 。 如 前 所 述 ， 当 满足 一 些 条 件 时 ， 和 群体 确 
实 优 于 个 体 。 但 是 ， 也 有 充分 的 证 据 显示 ， 有 时 候 群 体 对 各 种 备 选 方案 的 评估 会 出 现 问题 ， 
决策 的 质量 也 会 受到 影响 ， 甚 至 会 做 出 有 害 的 决策 。 和 危害 群体 决策 的 两 种 现象 分 别 是 群体 
极 化 〈group polarization) 和 群体 盲 思 (group think). 

人 们 普遍 认为 ， 和 群体 比 个 体 在 决策 时 更 为 谨慎 ， 对 于 这 一 流行 看 法 ， 一 项 研究 提出 了 
质疑 。 研 究 者 设计 了 一 些 两 难 决策 情境 ， 要 求 被 试 对 这 些 虚拟 任务 应 该 承担 多 高 的 风险 做 
出 评定 。 评 定之 后 ， 将 被 试 分 为 约 5 人 一 组 进行 讨论 ， 并 就 每 个 问题 的 解决 方案 达成 共识 。 
结果 发 现 ， 被 试 在 参加 群体 讨论 后 ， 更 愿意 建议 采用 高 风险 方案 。Stoner 将 这 一 现象 定义 
为 冒险 转移 (risky shift)。 此 后 ， 很 多 研究 对 此 现象 进行 了 考察 。 他 们 使 用 的 材料 是 两 难 选 
择 问卷 ， 包 括 12 个 模拟 情境 ， 情 境 中 的 主人 公 需 要 在 冒险 行动 和 保守 行动 之 间 做 出 选择 。 
被 试 的 任务 是 决定 当 概率 达到 多 少时 ， 他 们 将 建议 主人 公 采 取 冒 险 行动 。 通 常 先 评估 个 体 
被 试 的 冒险 倾向 ,然后 约 5 名 被 试 组 成 群体 ， 讨论 12 个 情境 ， 并 就 每 个 情境 的 概率 选择 达 
成 一 致意 见 。 个 体 与 群体 之 间 的 平均 分 差 值 即 冒 险 转 移 的 测量 值 。 一 般 的 发 现 是 ， 尽 管 群 
体 讨论 通常 使 人 们 更 倾向 于 冒险 ， 但 在 某 些 两 难 情境 下 ， 群 体 讨论 之 后 反而 更 加 谨慎 了 。 
通常 ， 当 全 体 成 员 最 初 的 平均 倾向 偏向 于 保守 时 ， 讨 论 之 后 会 出 现 此 种 保守 转移 〈cautious 
shift)。 后 来 ， 研 究 者 将 上 述 两 种 现象 统称 为 选择 转移 〈choice shift)， 而 更 普遍 的 称呼 是 群 
体 极 化 ， 即 群体 讨论 会 加 强 成 员 的 初始 平均 倾向 ， 使 得 群体 的 观点 向 更 极端 的 方向 转移 ， 
也 就 是 说 ， 使 冒险 者 变 得 更 冒险 ， 保 守 者 变 得 更 保守 。 群 体 讨论 会 极 化 最 初 的 观点 。 

在 商业 领域 中 也 存在 群体 极 化 现象 。 例 如 ， 一 种 常见 的 有 害 决 策 叫 做 “投资 过 多 难以 
退出 ” 导致 很 多 企业 蒙受 巨大 经 济 损失 。 一 项 研究 要 求 加 拿 大 商学 院 学 生 设想 自己 必须 做 
出 决定 : 为 了 挽回 在 某 些 可 能 失败 项 目 上 的 损失 ， 是 否 应 该 追加 投资 ? 结果 发 现 ， 如 果 是 
一 个 全 新 的 项 目 ， 没 有 前 期 的 投入 ， 很 少 有 人 会 决定 投资 ;如果 已 经 有 所 投入 ，72% 的 人 
会 决定 追加 投资 ， 即 出 现 了 “投资 过 多 难以 退出 ”现象 。 但 是 ， 更 严重 的 是 ， 如 果 是 在 群 
体 中 做 决策 ，94% 的 人 选择 追加 投资 。 

为 什么 群体 会 比 个 体 采 取 更 加 极端 的 观点 呢 ? 有 两 种 解释 : 一 种 解释 认为 ， 人 们 在 群 
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体 讨论 中 接受 的 说 服 性 信息 较 多 ， 而 且 人 们 提出 的 论据 往往 是 支持 最 初 立场 的 ， 从 而 使 个 
体 更 加 确信 自己 最 初 的 观点 。 第 二 种 解释 强调 社会 比较 的 作用 。 个 体 关注 自己 观点 与 他 人 
观点 的 比较 。 在 讨论 中 ， 个 体 往往 发 现 其 他 人 有 相似 的 态度 ， 为 了 获得 赞赏 ， 人 们 会 把 观 
点 表达 得 更 极端 。 两 种 解释 恰好 对 应 于 从 众 的 两 种 原因 ， 即 信息 性 影响 和 规范 性 影响 ， 所 
以 总 的 来 说 ， 是 从 众 导致 了 群体 极 化 。 

另 一 种 危害 群体 决策 的 现象 是 群体 盲 轧 。 当 群体 具有 很 高 的 凝聚 力 ， 并 且 相 对 不 受 外 
界 影响 时 ，, 群体 忠诚 和 从 众 压力 会 导致 群体 盲 思 。 贾 尼斯 将 群体 盲 思 定 义 为 :“ 由 于 群体 内 
压力 而 造成 的 心理 效率 、 现 实 检 验 以 及 道德 判断 的 退化 。” 贾 尼斯 认为 ， 正 是 群体 盲 思 导致 
了 美国 历史 上 几 个 重大 的 不 幸 事件 ， 如 1941 年 珍珠 港 在 毫 无 防备 情况 下 被 偷袭、1964 一 
1967 年 的 越战 不 断 升级 、1961 年 的 入 侵 古 巴 猪 湾 事件 等 。 在 这 些 事 件 中 ， 某 些 重要 领导 人 
压制 不 同意 见 ， 忽 视 那 些 使 决策 显得 有 问题 的 声音 ， 最 终 做 出 了 很 糟糕 的 决策 。 

贾 尼 斯 认为 ， 群 体言 思 有 几 个 可 能 的 原因 : 首先 ， 群 体 盲 思 在 凝聚 力 高 的 群体 中 容易 
出 现 ， 因 为 这 样 的 群体 与 外 界 观点 隔离 。 其 次 ， 强 有 力 的 领导 人 和 独断 的 领导 作风 也 容易 
导致 群体 讶 思 。 这 样 的 领导 人 可 能 会 针对 问题 提出 自己 的 解决 方案 ， 并 且 强 烈 维护 自己 提 
出 的 方案 ， 在 与 领导 保持 一 致 性 的 压力 之 下 ， 群 体 成 员 不 敢 表达 自己 的 反对 意见 ， 或 者 忽 
视 自己 的 意见 或 低估 自己 意见 的 重要 性 。 

根据 机 尼斯 的 理论 ， 群 体 盲 思 有 八 个 主要 症状 第 一 ， 群 体 中 大 多 数 人 有 一 种 自己 无 
懈 可 击 的 良好 感觉 ， 这 种 错觉 导致 过 分 乐观 和 过 度 冒 险 ， 第 二 ， 对 群体 固有 的 道德 观念 持 
EAN UREN ASE; 第 三 ， 群 体 对 来 自 外 界 的 警示 性 信息 采取 忽视 态度 ， 或 者 对 其 进行 合理 
化 ; 第 四 ， 对 竞争 对 手持 有 刻板 印象 ， 认 为 他 们 太 邪 恶 不 值得 与 之 谈判 ， 或 者 认为 他 们 太 
软弱 或 太 愚蠢 而 不 会 构成 严重 威胁 ;第 五 ， 任 何不 赞同 多 数 人 意见 的 群体 成 员 都 会 感受 到 
压力 ; 第 六 ， 群 体 成 员 对 自己 与 表面 上 一 致 的 群体 意见 相 背 离 的 想法 进行 过 多 的 自我 审查 
或 检讨 ;第 七 ， 形 成 了 群体 意见 一 致 的 共同 错觉 ， 第 八 ， 某 些 群体 成 员 是 自封 的 群体 “ 精 
神 保卫 者 ”， 使 群体 远离 任何 可 能 破坏 群体 自满 感 的 信息 。 这 些 症状 会 阻止 群体 成 员 对 相反 
信息 及 问题 的 各 种 可 能 性 进行 搜寻 和 讨论 。 当 领导 力主 某 种 立场 ， 而 整个 群体 又 排斥 异议 
时 ， 和 群体 盲 思 就 产生 了 ， 从 而 导致 错误 的 决策 。 

页 尼斯 的 观点 引起 了 广泛 关注 ， 人 们 用 他 的 理论 分 析 了 很 多 领域 失败 决策 的 案例 。 例 
如 ，1986 年 1 月 28 日 ， 挑 战 者 号 航天 飞机 发 射 73 秒 之 后 发 生 爆 炸 ， 所 有 宇航 员 丧 生 。 对 
事 发 过 程 中 关键 人 物 之 间 谈 话 的 分 析 表 明 ， 决 策 中 出 现 了 群体 盲 思 。 事 实 上 ， 有 高 级 工程 
师 在 发 射 之 前 就 提出 警告 ， 认 为 空气 温度 太 低 ， 会 对 安全 造成 威胁 。 但 是 ， 最 高 决策 者 对 
这 一 警告 置之不理 ， 压 制 这 些 工 程 师 的 反对 意见 。 而 且 ， 发 射 飞船 的 决定 是 由 管理 层 集体 
投票 做 出 的 , 工程 师 根本 没有 投票 权 。 美国 国家 航空 航天 局 已 经 有 连续 55 次 成 功 发 射 的 纪 
录 ， 使 得 决策 者 过 度 自信 。 尽 管 一 些 管理 者 知道 飞船 外 过 可 能 有 问题 ， 他 们 没有 把 这 些 信 
息 传 递 给 其 他 决策 者 。 本 章 开头 引述 的 泰坦 尼克 号 的 悲剧 也 表现 出 了 无 懈 可 击 的 良好 感觉 、 
从 众 压 力 、 精 神 保卫 者 等 群体 盲 思 症 状 。 对 大 公司 商业 决策 的 分 析 表 明 ， 高 层 管理 群体 对 
市 场 条 件 变化 的 失察 导致 它们 濒临 灾难 边缘 。 问 题 通常 表现 为 高 凝聚 力 群体 的 成 员 对 群体 
的 决定 非常 自信 ， 根 本 不 会 对 这 些 决 定 产 生 任 何 怀 疑 。 结 果 是 ， 他 们 从 众 于 群体 ， 停 止 个 
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人 的 批判 性 思考 。 当 群体 成 员 彼 此 非常 忠诚 时 ,他 们 会 忽略 那些 来 自 其 他 来 源 的 有 用 信息 
仅仅 因为 这 些 信息 可 能 会 挑战 群体 的 决定 。 

贾 尼 斯 认为 ， 避 免 群 体育 思 的 最 好 方法 之 一 是 ， 正 式 任命 某 位 群体 成 员 充当 “魔鬼 代 
言 人 ”角色 。 这 名 成 员 的 责任 就 是 对 多 数 人 的 立场 公开 提出 挑战 ， 提 出 不 同 的 观点 。 贾 尼 
斯 及 其 同事 推荐 的 预防 措施 还 包括 : 群体 领导 应 该 明确 鼓励 不 同 的 意见 和 批评 ， 包 括 对 他 
们 自身 观点 的 批评 ， 扮 演 公正 无 私 的 角色 ， 群体 领导 应 该 避免 一 开始 就 表明 自己 的 个 人 偏 
好 ; 群体 应 该 要 求 群体 外 的 专家 或 有 资格 的 同事 参与 会 议 ， 并 鼓励 他 们 挑战 群体 的 一 致意 
见 ; 控制 群体 的 规模 ， 将 群体 分 为 几 个 小 群体 ， 然 后 再 重组 到 一 起 表达 不 同意 见 ， 在 实施 
决定 之 前 ， 召 开 “ 第 二 次 机 会 会 议 ” 要 求 群体 成 员 表 达 任何 质疑 和 提出 任何 新 的 建议 等 。 
研究 表明 ， 这 些 措施 可 以 有 效 地 提高 群体 决策 质量 。 一 些 组 织 已 经 开始 有 意识 地 采用 这 些 
方法 。 例 如 ， 有 的 公司 使 用 了 “魔鬼 代言 人 ”方法 ， 改 善 了 群体 决策 的 质量 ， 一 些 公 司 的 
执行 官 有 意 在 讨论 中 引发 争论 ， 从 而 使 决策 的 消极 方面 及 早 被 发 现 。 一 些 日 本 企业 开会 时 
是 职位 最 低 的 职员 首先 发 言 ， 然 后 是 职位 稍 高 一 点 的 ， 依 次 类 推 。 

也 有 一 些 研 究 者 对 贾 尼 斯 的 群体 盲 思 理论 提出 了 质疑 。 有 证 据 表明 ， 该 模型 的 某 些 方 
面 与 错误 决策 的 联系 大 于 其 他 方面 。 例 如 ， 独 断 的 领导 方式 确实 与 糟糕 的 决策 有 关 ， 但 是 
群体 凝聚 力 高 则 不 一 定 会 导致 负面 结果 。 但 不 管 怎样 ， 和 群体 盲 思 的 讨论 可 以 帮助 决策 者 避 
免 群 体 决策 的 一 些 陷阱 ， 从 而 做 出 更 好 的 决策 。 


三 、 群 体 决策 技术 


群体 决策 虽然 有 很 多 优点 , 但 也 有 不 利 的 方面 ， 甚 至 可 能 会 导致 做 出 不 良 决策 。 因 此 ， 
人 们 设计 了 很 多 方法 来 提高 群体 决策 的 质量 。 下 面 介绍 几 种 改善 群体 决策 的 技术 。 

(一 ) 头脑 风暴 (brainstorming) 

头脑 风暴 是 一 种 激发 尽量 多 观点 的 方法 ， 它 鼓励 群体 成 员 发 挥 想象 力 ， 自 由 地 提出 各 
种 想法 ， 而 把 对 这 些 想法 的 评价 延 后 去 做 。 实 施 头 脑 风暴 的 几 条 原则 是 : (1) 随心 所 和 欲 原 
则 : 鼓励 提出 各 种 观点 ， 越 疯狂 越 好 ; (2) 无 批评 原则 : 不 能 有 批评 ， 禁 止 对 任何 观点 提 
出 负面 评价 ; G) 尽 可 能 多 原则 : 假定 想法 越 多 ， 出 现 好 主意 的 可 能 性 越 大 ; (4) 骑 肩 原 
则 : 鼓励 群体 成 员 对 别人 提出 的 观点 加 以 整合 和 改良 。 典 型 的 头脑 风暴 通常 是 6 一 12 人 围 
坐 在 一 起 ， 领 导 者 讲 明 问 题 ， 然 后 大 家 自由 发 言 ， 尽 可 能 多 地 想 出 各 种 解决 问题 的 方法 。 
其 目的 是 建立 大 量 备 选 方案 ， 而 不 是 做 出 最 终 的 决定 。 

研究 表明 ， 使 用 头脑 风暴 的 群体 的 确 比 不 使 用 头脑 风暴 的 群体 产生 了 更 多 的 观点 。 但 
是 ， 尽 管 人 们 通常 认为 头脑 风暴 法 会 比 个 人 单独 工作 产生 更 多 的 想法 ， 研 究 结果 却 并 不 支 
持 这 样 的 推测 。 很 多 研究 证 实 ， 单 独 工作 的 人 比 其 在 头脑 风暴 中 产生 了 更 多 更 好 的 想法 。 

研究 者 提出 了 改进 群体 头脑 风暴 的 方法 。 首 先 ， 将 群体 和 个 体 头 脑 风暴 相 结合 ， 即 先 
进行 群体 头脑 风暴 ， 再 进行 个 体 头脑 风暴 ， 比 反 过 来 进行 和 单独 使 用 二 者 之 一 的 效果 要 好 。 
第 二 ， 让 群体 成 员 通过 书写 进行 互动 , 用 写 和 读 来 代替 说 和 听 。 第 三 ， 采 用 电子 头脑 风暴 ， 
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即 让 群体 成 员 通过 联网 的 计算 机 匿名 交流 看 法 。 这 三 种 方法 的 优点 在 于 ， 克 服 了 传统 头脑 

风暴 中 同时 只 能 有 一 人 发 言 的 缺陷 ， 和 避免 了 个 体 思路 遭 到 阻塞 ， 还 解除 了 面对面 时 的 社会 

顾虑 和 心理 压力 。 研究 表明 ,匿名 的 电子 头脑 风暴 产生 了 比 面 对 面 的 头脑 风暴 更 多 的 观点 。 
(二 ) 名 义 群体 技术 (nominal group technique, NGT) 

这 种 技术 对 决策 过 程 中 群体 成 员 的 人 际 沟通 进行 了 限定 ， 所 以 叫做 “名 义 ” 和 群体 。 它 
通常 包括 以 下 步骤 : 首先 ， 组 成 群体 ， 但 在 进行 群体 讨论 之 前 ， 每 一 成 员 将 自己 对 问题 的 
想法 以 书面 形式 写 下 来 ， 其 次 ， 群 体 成 员 挨 个 表达 自己 的 观点 ， 用 简单 的 语言 记录 他 人 所 
有 的 陈述 ， 在 所 有 观点 都 被 记录 下 来 之 前 不 允许 讨论 ， 第 三 ， 群 体 开始 就 记录 下 来 的 想法 
展开 澄清 和 评估 :， 最后， 群体 成 员 安 静 和 独立 地 对 各 种 想法 进行 排序 ， 合 计 出 等 级 最 高 的 
想法 ， 做 出 最 终 的 决策 。 

(=) 德尔 斐 技术 (Delphi technique) 

德尔 斐 技 术 最 早 是 由 Rand 公司 开发 的 ,是 一 种 系统 收集 和 组 织 多 个 专家 观点 并 最 终 做 
出 决策 的 方式 。 这 一 技术 得 到 了 广泛 应 用 ， 大 量 的 商业 、 教 育 、 政 府 、 医 疗 以 及 军队 组 织 
都 在 使 用 它 。 德 尔 斐 技 术 有 很 多 变 式 ， 但 大 多 由 以 下 步骤 构成 首先 ， 征 募 专家 ， 把 问题 
呈现 给 他 们 ， 通 常 通过 信件 或 者 计算 机 网 络 来 实现 。 其 次 ， 每 名 专家 提出 他 认为 最 合适 的 
解决 方案 。 第 三 ， 组 织 者 汇编 并 复制 所 有 专家 的 建议 ， 把 这 些 建议 返回 或 发 送 给 专家 ， 在 
专家 间 实 现 共享 。 第 四 ， 每 名 专家 评论 他 人 的 观点 ， 并 提出 改进 的 解决 方案 。 这 些 改 进 的 
解决 方案 再 次 返回 给 组 织 者 ， 组 织 者 再 次 对 其 进行 汇编 并 反馈 给 每 名 专家 。 这 样 的 方法 重 
复 多 次 ， 直 到 每 名 专家 的 意见 都 不 再 发 生 改变 ， 表 明 他 们 都 将 坚持 自己 的 观点 。 采 用 德尔 
斐 技术 的 好 处 是 ， 可 以 收集 世界 各 地 专家 的 意见 ， 扩 大 了 信息 的 来 源 和 范围 ， 还 节省 了 召 
集 专 家 面对面 交流 的 成 本 和 困难 。 德 尔 斐 技术 已 经 被 广泛 应 用 于 建筑 、 医 药 等 企业 中 ， 帮 
助 开发 有 市 场 潜力 的 产品 和 服务 ， 预 测 技术 的 发 展 趋势 。 它 也 可 以 被 应 用 于 政治 、 经 济 、 
社会 和 文化 领域 ， 解 决 大 量 决 策 方面 的 问题 。 

名 义 群 体 技术 和 德尔 斐 技 术 的 主要 差异 是 ， 后 者 的 成 员 往往 互 不 相识 ， 也 没有 直接 接 
触 的 机 会 ， 而且， 前 者 可 以 在 几 个 小 时 内 完成 ， 而 后 者 需要 更 长 的 时 间 。 与 面对面 交流 的 
互动 群体 相 比 ， 名 义 群 体 技术 和 德尔 斐 技 术 可 以 减少 从 众 压力 ， 避 免 地 位 高 的 领导 支配 整 
个 讨论 。 研 究 表明 , 名义 群体 技术 和 德尔 斐 技 术 产生 的 想法 数量 多 于 传统 的 群体 决策 技术 ， 
而 且 名 义 群体 技术 的 预测 准确 性 与 许多 专家 预测 的 准确 性 很 接近 。 但 是 ， 也 有 研究 发 现 ， 
在 互动 的 群体 成 员 都 清楚 面临 的 任务 ， 且 不 存在 支配 者 阻碍 观点 交流 的 情况 下 ， 名 义 群体 
技术 没有 面对面 互动 的 效果 好 。 面 对 面 交 流 的 好 处 在 于 ， 群 体 成 员 对 决策 结果 的 接受 程度 
更 高 ， 更 愿意 去 执行 它 。 总 的 来 说 ， 尽 管 名 义 群 体 技术 和 德尔 斐 技术 并 非 无 懈 可 击 ， 但 它 
们 解决 了 互动 群体 中 的 群体 育 思 和 个 人 支配 等 问题 , 因此 不 失 为 做 出 明智 决策 的 有 效 方法 。 


四 、 改 进 组 织 中 的 决策 
阻碍 组 织 做 出 有 效 决 策 的 因素 之 一 是 个 体 的 偏差 。 如 果 决 策 者 能 够 认识 到 这 些 偏差 的 


161" 


° SADAR 
第 三 篇 ” 认 知 管理 


存在 ， 并 避免 受到 它们 的 影响 ， 组 织 决策 的 效率 就 可 以 得 到 提高 。 除 了 前 面 已 经 提出 的 改 
进 个 体 决策 的 一 些 建议 外 ， 还 可 以 通过 对 群体 成 员 的 训练 来 改进 组 织 决策 。 研 究 表明 ， 当 
训练 组 织 成 员 避 免 了 以 下 四 种 常见 的 错误 时 , 群体 在 解决 创造 性 问题 时 的 错误 大 大 减少 了 : 
C1) 过 分 追求 迅速 找到 解决 方案 ，(2) 执着 于 第 一 个 想到 的 方案 ， 不 去 深刻 地 评估 后 果 ; 


可 以 提高 个 体 的 决策 技能 ， 从 而 改进 组 织 决 策 。 

干扰 组 织 决 策 的 第 二 类 因素 是 群体 决策 的 一 些 缺 陷 ， 主 要 是 群体 极 化 和 群体 讶 思 。 管 
理 者 需要 清醒 地 认识 到 这 两 种 现象 的 潜在 危害 ， 并 力求 避免 受 它们 的 不 利 影响 。 
组 织 本 身 的 一 些 限 制 也 会 影响 决策 。 这 些 限 制 包括 : (1) 时 间 限 制 : 许多 重要 的 组 织 
决策 需要 在 时 间 紧 迫 的 条 件 下 完成 。 这 种 情况 下 ， 决 策 者 试图 迅速 做 出 决定 ， 因 而 限制 了 
对 信息 的 搜索 和 对 各 种 可 能 性 的 考虑 。 尽 管 时 间 限 制 常常 是 组 织 必须 面 对 的 真实 情况 ， 并 
非 是 人 为 设 定 的 ， 但 它 确实 在 一 定 程度 上 会 影响 决策 效果 ; (2)“ 保 全 面子 ”(face-saving) 
的 压力 : 决策 者 可 能 做 出 使 他 们 显得 面子 上 好 看 的 决策 ， 但 这 种 决策 不 一 定 对 组 织 的 发 展 
有 利 。 例 如 ， 如 果 正 确 的 决策 将 危及 他 的 声誉 或 威信 ， 一 名 雇员 可 能 会 牌 曲 决策 所 需 的 信 
息 。 一 项 研究 发 现 ， 在 一 项 群体 决策 问题 上 ， 一 群 商 业 人 士 选择 了 一 个 足够 好 的 《但 不 是 
最 理想 的 ) 方案 ， 而 不 是 做 另 一 种 选择 ， 因 为 那 种 选择 可 能 造成 与 同事 的 严重 冲突 。 显 然 ， 
人 们 经 常 做 出 一 些 对 组 织 并 非 最 佳 的 决策 ， 目 的 是 培养 他 们 自己 良好 的 形象 ，(3) 管理 者 
的 决策 会 受到 绩效 评估 标准 和 奖励 体系 的 影响 。 例 如 ， 如 果 学 校规 定 学 生 不 及 格 的 人 数 超 
过 10%， 就 要 扣发 教师 的 部 分 奖金 ， 那 么 多 数 教师 会 决定 不 让 太 多 学 生 不 及 格 。 如 果 组 织 
奖励 的 是 安全 和 稳健 的 行为 ， 那 么 管理 者 更 可 能 会 做 出 保守 的 决策 ; (4) 过 去 做 出 的 决策 
通常 会 作为 前 提 条 件 ， 限 制 当 前 的 决策 ，(5) 组 织 的 正式 规则 。 多 数组 织 都 设立 各 种 规章 
制度 、 操 作 程 序 和 其 他 规范 ， 以 保证 个 体 取得 较 高 的 业绩 水 平 ， 但 同时 也 限制 了 决策 者 的 
选择 权 。 作 为 管理 者 ， 应 当 意识 到 这 些 因素 的 存在 ， 尽 量 减少 可 能 危害 决策 的 组 织 限制 。 

最 后 ， 一 些 计算 机 化 的 决策 工具 也 可 用 于 帮助 管理 者 改进 决策 。 这 些 工 具有 的 是 帮助 
个 体 决 策 ， 有 的 帮助 群体 决策 。 专 家 系统 (expert systems, ES) 是 一 种 程序 化 的 决策 工具 ， 
它 通过 模拟 专家 的 知识 系统 和 决策 过 程 为 决策 提供 帮助 。 例 如 ， 在 一 个 为 帮助 医疗 诊断 而 
设计 的 专家 系统 中 ， 包 含 了 由 各 种 症状 及 诊断 标准 构成 的 数据 库 和 一 系列 决策 规则 。 这 个 
系统 是 交互 式 的 ， 用 户 可 以 通过 终端 机 或 个 人 电脑 进入 系统 寻求 帮助 。 决 策 支 持 系 统 
(decision support systems, DSS) 可 以 帮助 管理 者 做 出 复杂 的 决策 。 它 是 一 套 计算 机 交流 系 
统 ， 加 工 输入 的 数据 ， 并 整合 相关 的 信息 供 管理 者 使 用 。DSS 并 非 将 决策 转 为 自动 化 过 程 ， 
而 是 为 决策 过 程 提供 支持 。 它 是 一 个 动态 的 系统 ， 随 着 决策 者 的 使 用 ， 系 统 会 发 生变 化 。 
它 也 可 以 针对 决策 者 制定 决策 的 方式 ， 量 身 定 做 。 根 据 不 同 的 决策 者 和 不 同 的 决策 类 型 ， 
一 个 组 织 可 以 拥有 多 个 DSS。 这 一 系统 已 经 被 用 于 销售 预测 、 货 运 飞机 航班 时 间 表 安排 和 
医疗 决策 等 领域 。 群 体 决 策 支 持 系 统 (group decision support systems, GOSS) 则 是 使 用 计算 
机 支持 群体 决策 的 工具 。 另 外 ， 现 在 很 多 管理 者 是 在 虚拟 的 工作 场所 工作 ， 不 受 地理 、 时 
间 和 组 织 界限 的 限制 , 通过 通信 和 信息 技术 的 结合 来 完成 任务 。 虚 拟 群体 的 成 员 很 少 碰面 ， 
也 不 固定 。 虚 拟 群 体 通常 使 用 桌面 视频 会 议 系统 (desktop video conferencing systems, 
DVCS)、GDSS 和 互联 网 /内 联网 系统 来 进行 决策 。 尽 管 这 些 计 算 机 辅助 技术 的 效果 仍 有 待 
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组 织 中 的 决策 
证 实 ， 但 它们 为 提高 组 织 决 策 的 质量 提供 了 新 的 可 能 。 


are oes 


1. 决策 是 指 从 多 个 备 选 方案 中 做 出 选择 的 过 程 ， 它 包括 问题 识别 、 定 义 目标 、 进 行 预 
决策 、 开 发 备 选 方案 、 评 估 备 选 方案 、 做 出 选择 、 执 行 选择 和 追踪 调查 等 八 个 阶段 。 

2. 决策 具有 一 定 的 个 体 差异 和 文化 差异 。 根 据 个 体 的 思维 方式 和 对 模糊 的 忍耐 性 ， 可 
以 划分 出 四 种 主要 的 决策 风格 ， 分 别 是 指导 型 、 分 析 型 、 概 念 型 和 行为 型 。 不 同文 化 背景 
下 人 们 对 时 间 的 看 法 和 使 用 的 决策 主体 有 所 不 同 。 

3. 根据 决策 的 常规 性 ， 组 织 决策 可 以 分 为 程序 化 决策 与 非 程序 化 决策 ; 根据 包含 的 风 
险 ， 可 以 分 为 确定 决策 和 不 确定 决策 ， 根 据 组 织 中 做 出 决策 的 主体 ， 可 以 分 为 组 织 管理 严 
密 的 决策 和 充分 授权 的 决策 。 

4. 由 传统 经 济 学 的 理性 假设 派生 而 来 的 标准 决策 模型 强调 人 们 的 理性 和 信息 的 确定 
性 ， 追 求 最 优化 的 结果 。 西 蒙 的 有 限 理 性 假设 认为 ， 人 们 的 理性 资源 不 足以 保证 做 出 最 优 
化 的 决策 ， 因 而 应 该 追求 满意 的 而 非 最 优 的 结果 。 卡 尼 曼 和 特 韦 斯 基 提 出 的 前 景 理论 更 准 
确 地 描述 了 人 们 的 实际 决策 行为 。 

5. 人 们 的 创造 性 存在 个 体 差异 ,组 织 中 的 激励 可 以 提高 创造 性 决策 。 直 觉 决 策 是 自动 
的 ， 在 某 些 情况 下 ， 直 觉 决 策 可 以 提高 决策 水 平 。 

6. 个 体 决策 存在 很 多 可 以 预测 的 偏差 ， 包 括 证 真性 偏差 、 过 度 自信 、 易 得 性 偏差 、 代 
表 性 偏差 、 锚 定 偏差 、 事 后 通 偏差 、 随 机 性 错误 、 承 诺 的 逐渐 升级 、 框 架 效应 等 。 改 进 个 
体 决 策 的 方法 有 : 分 析 情 境 、 认 识 偏差 的 存在 、 结 合理 性 分 析 与 直觉 、 采 用 与 工作 要 求 匹 
配 的 决策 风格 、 提 高 创造 性 。 减 少 决策 偏差 的 方法 有 : 专注 于 目标 、 寻 找 反 驭 自己 信念 的 
信息 、 避 免 从 随机 事件 中 寻找 含义 、 增 加 备 选项 。 

8. 群体 决策 有 许多 规则 。 群 体 决策 既 有 优点 又 有 缺点 ， 是 否 采 用 群体 决策 取决 于 具体 
的 决策 情境 和 衡量 决策 效果 的 标准 。 

9. 危害 群体 决策 的 两 种 常见 现象 是 群体 极 化 和 群体 讶 思 。 群体 讨论 会 加 强 群 体 成 员 的 
初始 倾向 ， 造 成 更 极端 的 观点 。 当 群体 凝聚 力 非常 高 ， 且 相对 不 受 外 界 影响 时 ， 很 容易 出 
现 群 体 盲 思 。 贾 尼斯 探讨 了 群体 盲 思 的 可 能 原因 、 主 要 症状 ， 并 提出 了 避免 群体 盲 思 的 
建议 。 

10. 适当 使 用 头脑 风暴 、 名 义 群 体 和 德尔 斐 等 技术 ， 可 以 提高 群体 决策 的 质量 。 

11. 改进 组 织 决 策 的 方法 有 : 改进 个 体 决策 、 训 练 群 体 成 员 、 避 免 群 体 极 化 和 群体 育 
思 的 不 利 影响 、 去 除 组 织 本 身 的 限制 因素 、 使 用 计算 机 决策 支持 工具 等 。 


1. 分 析 决 策 的 概念 ， 举 例 说 明 决 策 的 一 般 步 又。 
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， 举 例 说 明 两 种 决策 模型 的 异同 及 优 缺 点 。 
， 简 述 前 景 理论 的 内 容 及 其 启示 。 

， 简 述 个 体 决策 偏差 ， 举 一 例 说 明 实际 工作 中 如 何 避 免 这 些 偏差 。 
比较 群体 决策 与 个 体 决策 ， 举 例 分 析 各 自 适合 的 情境 及 其 优 缺 点 。 
.群体 决策 常见 的 问题 有 哪些 ? 如 何 避 免 这 些 问题 ? 

举例 说 明 改 善 组 织 决策 的 一 般 方法 。 

案例 分 析 : 


让 wm 上 mb 


蓝 色 巨人 掀起 头脑 风暴 
一 IBM 公司 召集 10 万 员工 在 网 上 畅想 创新 ( 资料 来 源 : Hempel, 2006 ) 


集体 智慧 的 威力 取决 于 集体 规模 的 大 小 ，IBM 的 员工 就 是 世上 最 为 精明 强 干 的 一 个 群 
体 。 熟 请 此 道 的 公司 首席 执行 官 塞 缪 尔 . 帕 米 萨 诺 打算 充分 发 挥 这 一 群体 的 作用 。 他 的 做 
法 是 与 该 公司 近 10 万 名 员工 全 力 以 赴 合 办 一 个 互联 网 会 议 , 借助 他 们 的 聪明 才智 推动 一 场 
声势 浩大 的 技术 创新 运动 ， 变 革 行 业 格局 ， 改 变 人 们 的 行为 ， 并 为 IBM 带 来 新 型 的 商业 经 
营 模式 。 帕 米 萨 诺 将 公司 的 这 项 计划 称 为 “创新 工作 研讨 会 ”。 

诸如 此 类 的 活动 对 IBM 来 说 可 不 是 什么 新 生 事物 。 早 在 2001 年 ， 该 公司 就 曾 举 行 过 
网 上 头脑 风暴 会 议 ， 专 门 讨论 如 何 寻 找 新 商机 ，2002 年 和 2003 年 ， 又 分 别 讨论 了 提升 管 
理工 作 效 率 以 及 IBM 价值 体系 的 问题 。 然 而 ， 本 届 会 议 的 规模 可 谓 空前 ， 而 且 首次 采取 公 
开征 求 意见 的 形式 。 为 了 发 据 新 的 理念 和 构想 ，IBM 甚至 邀请 客户 、 行 业 咨询 人 员 和 员工 
家 属 共 同 参与 有 关公 司 未 来 信息 技术 发 展 的 研讨 。 这 次 会 议 分 成 两 个 阶段 进行 ， 分 别 持续 
72 小 时 , 会 议 期 间 提 出 的 任何 奇 思 妙 想 都 不 归 IBM 所 有 , 通过 网 络 建言 献策 的 任何 个 人 都 
面 对 着 一 个 公平 竞争 的 氛围 。 

MRP BRE, IBM 将 出 资 1 亿美 元 奖励 提出 最 佳 建议 的 人 。 他 告诉 公司 员工 们 说 ， 
这 是 有 史 以 来 “第 一 家 技术 公司 对 外 公开 它 所 最 为 珍惜 的 商业 秘密 ， 并 且 告 诉 世人 它 要 如 
何 行事 ”。 

对 于 IBM 来 说 ， 大 规模 的 经 营 创新 和 技术 突破 从 没有 像 现 在 这 样 重要 。 该 公司 在 持续 
创新 方面 名 不 见 经 传 ， 因而 未 能 吸引 外 来 的 投资 。 公司 最 近 3 年 来 的 股票 业绩 亦 毫 无 起 色 ， 
7 月 24 日 ， 即 这 次 网 络 会 议 开幕 当 天 ， 收 盘 价格 只 有 每 股 75.99 美元 ， 近 期 的 收入 增长 主 
要 得 益 于 公司 压缩 成 本 的 努力 , 而 并 非 开 展 新 型 业务 的 结果 。 MA InfoSys 技术 公司 等 亚洲 
企业 开始 蚕食 其 核心 业务 领域 ，IBM 急需 把 新 型 产品 和 服务 推 向 市 场 。 

IBM 做 了 充分 准备 以 确保 各 位 受 邀 嘉宾 上 网 参 会 。 它 设置 了 一 个 交互 式 网 站 ， 带 有 音 
响 点 击 、 网 络 路 径 指南 和 背景 信息 视频 摘要 等 功能 。 今 年 7 月 24 日 上 午 10 点 刚 过 ， 这 个 
网 络 大 会 即 告 开 始 。 两 位 主持 人 联 宰 主 持 了 4 个 议题 的 讨论 ， 包 括 交 通 运输 、 医 疗 保健 、 
环境 保护 以 及 金融 和 商业 运营 。 最初， 由 于 成 千 上 万 的 参 会 者 同时 上 网 ， 登 录 网 站 的 速度 
一 度 十 分 缓慢 , 但 随后 IBM 的 员工 设法 把 上 网 扯 闲 篇 的 人 排除 在 外 , 从 而 使 网 速 大 为 加 快 。 
参 会 者 就 所 列 议 题 进行 了 广泛 的 讨论 : 有 人 提出 用 带 有 无 线 射 频 识别 功能 的 手 环 来 改进 旅 
行者 在 机 场 待机 的 体验 ， 有 人 主张 对 流行 疾病 设置 早期 预警 制度 ， 还 有 人 建议 电影 院 在 放 
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映 影片 时 应 该 提供 诸如 移动 座 椅 和 喷洒 水 汽 等 感官 经 历 , 由 此 又 有 人 提问 说 : “电影 院 里 喷 
酒水 蒸汽 是 否 会 损坏 我 的 助听器 ? ” 

IBM 公开 征求 创新 理念 的 方式 自然 也 隐 含 着 一 定 的 风险 。 在 该 公司 研讨 未 来 发 展 战略 
之 际 ， 它 的 67 个 客户 都 对 此 予以 高 度 的 关注 ， 这 其 中 包括 美洲 银行 、Circuit City 公司 以 及 
麻 省 理工 学 院 。 其 竞争 对 手 也 可 能 会 潜入 这 次 网 络 会 议 的 在 线 聊 天 室 ， 留 意 别 人 提出 的 任 
何 真知 灼 见 。 不 过 ，IBM 市 场 调研 部 门 主管 信息 联通 的 副 总 裁 、 本 次 会 议 的 主要 策划 之 一 
艾 德 * 贝 文 却 不 这 样 看 ， 他 说 : “要 是 没有 风险 ， 也 就 不 会 有 任何 创新 的 可 能 。” 

这 次 头脑 风暴 的 收获 可 能 还 不 仅仅 是 一 些 新 想法 . CAA IBM 树立 一 个 具有 超前 意识 
的 跨国 公司 的 形象 , 还 将 向 国外 竞争 对 手表 明 ， 在 规模 高 达 6500 亿美 元 的 信息 技术 服务 市 
场 中 ，IBM 依然 是 佼佼 者 。 

任何 头脑 风暴 会 议 都 会 产生 许 许多 多 的 新 理念 ， 但 真正 能 够 付 诸 实践 的 理念 仅 为 沧海 
—&. IBM 的 这 次 研讨 会 也 不 例外 。 在 接 下 来 的 一 个 月 里 ， 公 司 将 组 织 专人 对 张榜 公布 的 
各 类 想法 进行 第 选 ， 并 从 中 优选 最 有 可 能 实施 的 。9 月 12 至 15 日 将 是 这 次 会 议 的 第 二 阶 
段 ， 与 会 者 将 应 邀 重 返 会 议 网 站 ， 依 据 商 业 价值 的 标准 评定 其 中 的 最 佳 理念 。 让 我 们 对 此 
保持 关注 吧 。 

问题 : 

1. IBM 为 何 要 采用 网 上 头脑 风暴 来 产生 创新 想法 ? 

2. 在 头脑 风暴 中 ， 什 么 样 的 激励 机 制 会 促进 新 想法 的 产生 ? 

3. 哪些 因素 可 能 会 影响 此 次 头脑 风暴 的 效果 ? 


小 测验 : 
决策 风格 量 表 (来源: Rowe & others, 1984) 


对 每 个 问题 ， 选 择 你 认为 最 好 地 描述 了 典型 工作 情境 中 的 你 的 选项 。 
(1) 从 事 工 作 时 ， 我 通常 寻求 : 
a. 实际 结果 

b. 问题 的 最 好 解决 方案 

c. 新 的 想法 或 方法 

d. 愉快 的 工作 条 件 

(2) 当面 临 问 题 时 ， 我 通常 : 

. 使 用 过 去 有 效 的 方法 
认真 分 析 它 

. 试图 找到 创造 性 的 方法 

. 依靠 感觉 

(3) 制定 计划 时 ， 我 通常 强调 : 
a. 我 当前 面临 的 问题 
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b. 达到 目的 

c. 未 来 的 目标 

d. 发 展 我 的 职业 

(4) 我 通常 喜欢 使 用 的 信息 是 : 

a. 特定 的 事实 

b. 完全 和 准确 的 数据 

c. 覆盖 很 多 选项 广泛 信息 

d. 有 限 和 容易 理解 的 数据 

(5) 当 我 不 确定 怎么 做 时 ， 我 : 

a. 依靠 直觉 

b. 寻求 事实 

c. 试图 寻求 折衷 

d. 等 待 ， 后 来 再 做 决定 

(6) 我 合作 最 好 的 人 是 : 

a. 野心 勃勃 和 充满 活力 的 

b. 自信 的 

c. 思想 开明 的 

d. 值得 信赖 和 礼貌 的 

(7) 我 做 的 决策 通常 : 

a. 直接 而 且 现实 

b. 抽象 或 系统 

c. 广泛 并 且 灵 活 

d. 考虑 他 人 的 需要 

评分 : 

(1) 每 选 一 个 a， 就 在 你 的 指导 型 类 别 分 数 上 加 一 分 。 
(2) 每 选 一 个 b， 就 在 你 的 分 析 型 类 别 分 数 上 加 一 分 。 
(3) 每 选 一 个 c， 就 在 你 的 概念 型 类 别 分 数 上 加 一 分 。 
(4) 每 选 一 个 d， 就 在 你 的 行为 型 类 别 分 数 上 加 一 分 。 
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第 十 章 情绪 劳动 与 管理 


20 世纪 中 叶 以 前 , 由 于 生产 力 发 展 水 平 所 限 , 劳动 往往 仅 被 看 作 一 种 体力 的 付出 过 程 ， 
而 情绪 这 一 影响 人 们 生活 和 工作 的 重要 心理 因素 并 没有 得 到 足够 的 重视 。 到 了 20 世纪 70 
年 代 ， 随 着 情绪 在 心理 学 中 得 到 广泛 而 深入 的 研究 ， 理 论 工作 者 和 实际 工作 者 才 把 研究 的 
兴趣 逐渐 转移 到 组 织 中 的 情绪 问题 上 来 。 尤 其 近 几 年 ， 随 着 服务 业 在 整个 国民 经 济 中 的 比 
重 不 断 提高 ， 越 来 越 多 的 企业 要 求 员工 在 与 服务 对 象 的 接触 中 ， 适 当 掩 藏 和 控制 内 心 的 真 
实情 感 ， 即 使 精疲力竭 、 情 绪 低 落 也 必须 按 企业 的 要 求 微笑 地 面 对 顾 客 。 这 样 ， 员 工 在 劳 
动 或 工作 中 的 情绪 问题 , Ee (bumout)、 情绪 失调 (emotional disorder)、 工 作 压 力 (work 
stress) 和 工作 引起 的 不 满 (work dissatisfaction〉 等 问题 就 被 人 为 地 压制 起 来 ， 集 腋 成 缆 ， 
最 终 威胁 到 员工 的 身心 健康 。 在 这 种 情况 下 ， 一 个 新 的 概念 一 一 情绪 劳动 Cemotional labor 
or work) 吸引 了 研究 者 们 的 注意 。 至 此 ， 劳 动 的 内 涵 被 注入 了 新 的 内 容 : 劳动 不 仅仅 是 一 
种 体力 、 脑 力 的 付出 ， 更 是 一 种 情绪 资源 的 付出 。 这 种 不 可 见 的 资源 付出 作为 员工 工作 内 
容 不 可 分 割 的 组 成 部 分 ， 应 被 纳入 薪酬 计量 中 加 以 计算 。 本 章 对 情绪 劳动 的 相关 内 容 进 行 
阐述 ， 并 对 由 此 引发 的 员工 心理 健康 问题 进行 了 探讨 。 


第 一 凶 情绪 劳动 概述 


一 、 何 谓 情绪 劳动 


情绪 劳动 的 概念 最 早 由 霍 奇 德 (Hochschild) 于 1979 年 提出 ， 并 在 其 1983 年 出 版 的 著 
作 中 以 空姐 的 工作 为 例 对 情绪 劳动 进行 了 详细 的 分 析 。 他 认为 ， 情 绪 劳 动 多 存在 于 情感 密 
集 型 行业 〈 如 护士 、 教 师 、 服 务 员 等 )， 是 指 劳动 者 为 了 获得 一 定 报酬 而 对 自己 的 情绪 进行 
控制 ， 以 营造 出 公众 可 以 观察 并 接收 的 面部 和 身体 上 的 动作 表现 。 从 这 个 概念 可 以 看 出 ， 
首先 情绪 劳动 是 为 了 获得 报酬 ， 其 目的 性 很 明确 。 当 然 ， 这 种 报酬 除了 金钱 与 物质 奖励 外 ， 
也 可 能 包括 晋升 机 会 以 及 良好 的 人 际 关系 等 。 其 次 ， 情 绪 劳动 并 不 一 定 通过 面部 表情 来 实 
现 ， 也 可 以 通过 身体 行为 及 语言 来 表现 ， 如 规范 的 礼貌 用 语 和 示范 性 动作 等 。 再 次 ， 人 的 
自然 情绪 有 多 种 ， 如 问 、 笑 、 斐 伤 、 愉 快 、 紧 张 、 焦 虑 等 。 情 绪 劳 动 强调 的 是 对 自己 情绪 
的 控制 ， 也 就 是 控制 自然 情绪 ， 使 其 适合 特殊 岗位 和 工作 环境 的 要 求 ， 因 而 是 一 种 特殊 形 
式 的 劳动 ， 需 要 当事人 付出 努力 以 实现 非 自然 的 情绪 表达 。 

随后 ， 又 有 许多 学 者 对 情绪 劳动 的 内 涵 进 行 界定 。 莫 里 斯 和 费 德 曼 (Morris & 
Feldman,1996) 认为 ， 情 绪 劳 动 是 指 人 际 交往 中 为 了 表达 出 组 织 所 期 望 的 情绪 ， 员 工 必须 
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进行 的 努力 、 计 划 和 控制 等 活动 。 第 芬 多 夫 和 格 罗斯 朗 德 (Diefendorff & Gosserand,2003 ) 
则 更 直接 地 将 情绪 劳动 定义 为 : 为 了 响应 组 织 有 关 情 绪 表 现 规则 以 完成 组 织 工作 任务 而 对 
个 人 情绪 表现 进行 管理 的 过 程 。 由 以 上 论述 可 以 看 出 , 情绪 劳动 应 具备 以 下 几 个 条 件 : (1) 
情绪 劳动 需 在 与 顾客 面对面 、 声 音 对 声音 的 互动 中 完成 : (2) 情绪 表达 要 用 来 影响 他 人 的 
情绪 、 态 度 和 行为 ; (3) 情绪 的 表现 要 遵循 一 定 的 规则 。 因 此 ， 本 书 将 情绪 劳动 定义 为 : 
当 组 织 中 的 员工 与 其 他 人 进行 面对面 或 语音 (如 电话 或 邮件 ) 沟通 和 交往 时 ， 为 完成 组 织 
任务 ， 根 据 组 织 有 关 规 则 和 要 求 做 出 特定 情绪 表现 的 过 程 。 


二 、 情 绪 劳 动 的 结构 与 分 类 


既然 将 情绪 的 控制 视 作 一 种 劳动 ， 那 么 对 这 种 劳动 的 衡量 就 很 重要 。 找 到 情绪 劳动 的 
结构 是 对 其 进行 衡量 的 第 一 步 。 呐 里 斯 和 费 德 曼 将 情绪 劳动 划分 为 四 个 维度 : 〈1) 情绪 表 
达 频 率 , 即 在 工作 中 要 求 表现 情绪 的 次 数 。 太 频繁 的 情绪 表达 要 求 会 使 员工 感到 疲惫 。(2) 
重视 情绪 表达 规则 。 对 情绪 表达 规则 越 重 视 ， 员 工 就 会 越 努 力 地 完成 情绪 劳动 。(3) 情绪 
的 多 样 性 ， 即 在 情绪 劳动 中 表现 出 不 同 的 情绪 ， 如 喜 怒 、 爱 习 、 冷 漠 或 同情 等 。 一 般 认 为 
要 求 表现 较 多 情绪 的 劳动 ， 其 情绪 劳动 强度 就 比较 高 。 不 同 职业 对 情绪 多 样 性 的 要 求 是 不 
同 的， 一 些 职 业 《〈 如 幼儿 教师 、 护 士 ) 要 求 比较 丰富 的 情绪 表现 ， 如 教师 通常 要 表现 出 和 
该 友善 ， 而 面 对 学 生 的 错误 行为 时 应 该 表现 不 满 甚至 气愤 。 有 些 职业 对 情绪 的 要 求 则 比较 
单一 ， 如 法 官 必须 表现 出 一 贯 的 威严 、 独 立 和 公正 。 情 绪 的 多 样 性 也 包括 表达 同一 情绪 的 
不 同 强度 ， 如 平静 、 愉 悦 、 兴 奋 就 属于 “快乐 ”情绪 的 三 个 不 同 强度 ， 把 握 好 “ 度 ” 并 按 
照 要 求 准确 表达 需要 付出 较 多 的 情绪 劳动 。(4) 情绪 失调 。 对 这 一 维度 ， 不 同 的 研究 者 有 
不 同 的 看 法 ， 有 的 研究 者 把 它 看 成 是 情绪 劳动 的 维度 ， 有 的 把 它 看 成 是 情绪 劳动 的 后 果 
还 有 的 把 它 看 成 是 一 定 社会 环境 中 的 张力 。 如 果 员 工 被 要 求 表现 他 们 实际 上 无 法 真正 体验 
到 的 情绪 ， 就 有 可 能 产生 情绪 失调 。 情 绪 失调 也 可 被 看 作 是 一 种 个 人 角色 冲突 。 情 绪 失 调 
是 情绪 劳动 的 负面 结果 。 如 果 长 期 不 能 体验 到 应 该 体验 到 的 心情 ， 就 有 可 能 使 虚伪 成 为 一 
种 习惯 ， 长 此 以 往 会 导致 个 人 角色 与 自己 的 真实 情感 相 背 离 ， 从 而 产生 自 插 和 压抑 。 有 研 
究 者 认为 ， 可 以 从 情绪 失调 程度 和 情绪 努力 的 程度 〈 即 努力 改变 自己 的 情绪 使 之 与 组 织 期 
望 的 情绪 相 匹 配 ) 两 个 方面 来 对 情绪 劳动 进行 衡量 。 

根据 情绪 劳动 所 动用 的 情绪 资源 层次 的 不 同 ， 情 绪 劳 动 可 以 划分 为 三 种 类 型 : 自发 的 
情感 行为 、 表 层 的 情感 行为 及 深层 次 的 情感 行为 。 以 医生 职业 为 例 ， 当 医生 看 到 一 个 被 病 
痛 折 磨 的 病人 ， 他 可 能 首先 想到 的 不 是 “这 是 我 的 工作 ， 我 应 该 去 帮助 她 ” 而 是 本 能 地 想 
去 帮助 她 。 尽 管 最 后 表现 出 来 的 都 是 对 病人 的 治疗 ， 但 这 种 本 能 的 行为 更 多 地 可 能 是 出 于 
一 种 “不 由 自主 ”的 条 件 反射 。 这 种 行为 被 认为 是 自发 的 情感 行为 ， 是 情绪 劳动 者 在 外 界 
相关 因素 刺激 下 的 一 种 本 能 的 反应 。 但 是 ， 如 果 医 生 每 天 接触 很 多 这 种 经 受 痛苦 与 死亡 折 
磨 的 病人 和 家 属 ， 且 日 复 一 日 、 天 天 如 此 ， 他 们 会 有 怎样 的 反应 呢 ? 这 就 涉及 到 情绪 劳动 
的 频率 问题 。 在 情绪 劳动 频率 很 高 的 情况 下 ， 如 果 总 是 要 求 员工 自然 地 投入 其 中 ， 由 于 情 
绪 资 源 的 有 限 性 ， 员 工 很 可 能 出 现 情感 的 “透支 ”。 所 以 ， 在 高 度 的 情感 密集 型 环境 下 ， 太 
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多 的 外 界 刺激 降低 了 员工 对 情感 的 敏感 性 ， 他 们 可 能 会 逐渐 变 得 麻木 起 来 。 但 为 了 完成 自 
己 的 工作 ， 尽 到 职责 ， 情 绪 劳 动 者 也 不 能 完全 对 服务 对 象 熟 视 无 睹 或 麻木 不 仁 ， 他 们 需要 
通过 面部 表情 、 语 言 、 声 音 及 姿态 等 可 以 感知 的 方式 来 表现 其 承担 的 工作 应 付出 的 情感 性 
劳动 。 与 前 述 那 种 本 能 的 自发 的 情感 行为 不 同 的 是 ， 这 时 表现 出 来 的 情感 并 不 是 其 内 心 真 
正 的 情感 ， 也 就 是 说 这 种 情感 只 是 一 种 表面 现象 ， 甚 至 可 能 是 一 种 伪装 。 这 种 类 型 的 情绪 
劳动 被 称 为 表层 的 情感 行为 ， 也 有 研究 者 将 这 种 表面 的 情感 行为 称 为 职业 情感 。 职 业 情感 
可 以 使 情绪 劳动 者 在 面 对 情 绪 劳动 频率 很 高 、 强 度 很 大 的 工作 时 避免 发 生 自身 情感 的 透支 
甚至 耗竭 ， 同 时 又 满足 了 企业 对 自己 的 工作 要 求 。 然 而 ， 这 种 职业 情感 又 会 面临 这 样 的 问 
题 : 如 果 一 些 被 服务 者 发 现 情绪 劳动 者 对 他 们 的 服务 仅 是 一 种 职业 的 伪装 ， 那 么 他 们 的 满 
意 度 就 会 降低 ， 并 最 终 影响 他 们 对 服务 质量 的 评价 。 因 此 ， 要 在 自发 的 情感 和 职业 情感 之 
间 取 得 平衡 ， 既 不 过 分 耗费 自己 的 情感 资源 ， 又 不 因 缺 乏 真心 而 降低 被 服务 者 的 满意 程度 ， 
需要 把 握 好 工作 情感 上 “ 真 ”与 “ 假 ” 的 分 寸 。 为 解决 这 一 问题 ， 研 究 者 提出 了 深层 次 的 
情感 行为 概念 ， 即 情绪 劳动 者 在 工作 中 有 意识 地 管理 自己 的 情感 ， 一 方面 意识 到 自己 的 角 
色 ， 明 白 自己 正在 工作 ， 从 而 做 出 恰当 的 情感 表达 ， 另 一 方面 ， 要 适当 调整 自己 内 心 真 实 
的 情感 和 情绪 ， 将 一 些 强 度 很 高 的 情感 转化 为 强度 较 小 的 情感 ， 并 适当 控制 情感 的 持续 时 
间 ， 在 不 影响 对 服务 质量 评价 的 情况 下 ， 减 少 自身 情感 的 损耗 。 

与 情绪 劳动 紧密 相连 的 一 个 重要 因素 就 是 组 织 的 规则 。 一 般 说 来 ， 每 个 组 织 对 员工 情 
绪 劳 动 的 作用 都 有 这 样 的 共识 : 员工 的 积极 情绪 有 利于 组 织 发 展 ， 消 极 情绪 有 害 于 组 织 发 
展 。 因 此 ， 提 倡 积极 情结， 过 制 消 极 情绪 成 为 组 织 情绪 表现 规则 的 主要 内 容 。 

组 织 情绪 表现 规则 包含 两 个 维度 : 情绪 的 表现 性 维度 和 情绪 的 自主 性 维度 ， 这 两 个 维 
度 都 是 由 不 同 程度 内 容 组 成 的 连续 体 。 如 图 10.1 所 示 ， 表 现 性 维度 的 一 端 是 显 性 的 情绪 表 
现 规则 ， 指 组 织 内 部 明文 规定 工作 中 期 待 员工 表现 的 情绪 ， 如 公司 倡导 微笑 式 服务 、 家 庭 
式 服务 等 ， 另 一 端 是 隐 性 情绪 表现 规则 ， 指 组 织 虽然 期 待 员工 在 工作 中 表现 出 某 种 情绪 ， 
但 并 没有 明文 规定 ， 而 是 希望 员工 能 通过 感同身受 、 潜 移 默 化 地 表现 在 自己 的 行为 中 。 如 
组 织 希望 员工 见 到 领导 时 有 巷 顺 息 勤 的 表现 ， 这 一 点 不 可 能 列 在 组 织 的 规章 制度 中 ， 但 却 
是 组 织 希 望 的 行为 。 自 主 性 维 
度 的 一 端 是 强制 性 情绪 表现 规 
则 ， 是 指 组 织 强制 性 地 要 求 员 
工 工作 中 表现 出 的 某 种 情绪 ; 
男 一 端 是 自主 性 情绪 表现 规 。 强制 性 表现 规则 自主 性 表现 规则 
则 ， 指 员工 工作 过 程 中 自然 流 
露出 的 某 种 情绪 。 这 两 个 维度 
相互 结合 就 构成 了 员工 在 面 对 
情绪 规则 时 的 不 同 应 对 状态 ， 隐 性 表现 规则 
如 图 10.2 所 示 。 


显 性 表现 规则 


图 10.1 组 织 情绪 表现 规则 
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图 10.2 对 组 织 不 同 表现 规则 的 应 对 状态 
三 、 情 绪 劳动 的 主要 作用 与 影响 


情绪 劳动 受到 如 此 关注 ， 那 么 如 何 评估 情绪 劳动 的 价值 ? 企业 关注 情绪 劳动 背后 的 原 
因 何在 ?情绪 劳动 对 企业 、 顾 客 、 自 身 会 产生 什么 影响 呢 ? 

(1) 情绪 劳动 对 顾客 的 影响 。 情绪 劳动 最 核心 的 作用 在 于 情绪 劳动 者 可 通过 自己 表现 
出 来 的 情感 ， 影 响 顾客 的 态度 、 情 绪 、 情 感 及 行为 。 这 一 点 在 服务 性 行业 中 尤为 常见 。 通 
过 服务 人 员 的 工作 ， 如 果 顾 客 的 态度 、 情 感 与 行为 达到 了 企业 的 预期 (顾客 购买 了 产品 ， 
企业 获得 了 利润 )， 那 么 可 以 认为 服务 人 员 的 情绪 劳动 是 有 效 的 。 对 于 顾客 而 言 ， 消 费 过 程 
满意 与 耕 不 仅仅 取决 于 产品 和 服务 的 功能 ， 还 取决 于 整个 消费 过 程 中 的 心理 体验 。 这 一 方 
面 来 自 于 适当 的 产品 或 服务 设计 、 恰当 的 消费 环境 , 另 一 方面 来 自 于 服务 人 员 的 情绪 劳动 。 
服务 人 员 恰 当 的 言谈 举止 、 真 实 的 情感 投入 丰富 了 顾客 的 消费 体验 ， 满 足 了 顾客 的 情感 需 
求 ， 使 他 们 产生 了 积极 的 情感 体验 ， 创 造 了 一 份 美好 的 回忆 。 

(2) 情绪 劳动 对 企业 的 影响 。 随 着 信息 技术 的 进步 和 产品 的 日 益 丰富 ,企业 仅仅 通过 
产品 的 功能 性 服务 已 经 很 难 完全 满足 顾客 的 需求 ， 顾 客 越 来 越 重视 特定 消费 经 历 对 内 心情 
感 和 思想 的 触动 。 新 加 坡 航空 公司 在 此 方面 有 相当 成 功 的 经 验 ， 公 司 十 分 注重 选拔 、 培 养 
和 留用 周到 细致 的 空中 小 姐 ， 她 们 美丽 的 笑容 和 对 顾客 周到 细致 的 关怀 和 服务 ， 使 新 加 坡 
航空 公司 创造 出 “一 种 全 新 的 飞行 体验 ” 为 此 公司 对 她 们 支付 高 薪 ， 并 了 予以 提拔 重用 。 可 
见 ， 为 顾客 创造 美好 的 情感 体验 是 企业 增强 自身 竞争 优势 的 途径 之 一 。 这 就 需要 企业 做 好 
服务 人 员 的 选拔 、 任 用 及 培养 等 工作 ， 并 通过 建立 情感 性 的 企业 文化 和 相应 的 制度 来 激励 
服务 人 员 的 情绪 劳动 ， 增 强 顾客 的 消费 体验 ， 从 而 提高 顾客 的 满意 感 和 忠诚 度 。 

(3) 情绪 劳动 对 服务 人 员 自 身 的 影响 。 一 些 研究 者 分 析 了 服务 人 员 的 情绪 劳动 与 其 情 
感 消耗 之 问 的 关系 ， 结 果 发 现 ， 医 生 、 教 师 、 服 务 员 等 行业 的 劳动 者 为 了 做 好 份 内 的 工作 ， 
在 面 对 服务 对 象 时 ， 常 常 需要 大 量 的 感情 投入 。 这 种 投入 很 容易 使 他 们 过 度 消耗 自身 的 情 
感 资源 ， 表 现 出 抱怨 、 精 神 压抑 甚至 人 格 解体 等 现象 ， 从 而 降低 其 工作 满意 度 ， 甚 至 产生 
心理 问题 (情绪 劳动 与 心理 健康 的 关系 将 在 下 一 节 详 细 探 讨 )。 但 是 ， 如果 这 些 付出 可 以 得 
到 企业 的 奖励 ， 如 更 多 的 报酬 和 精神 上 的 鼓励 等 ， 或 者 如 果 服 务 对 象 做 出 了 积极 的 反馈 ， 
甚至 彼此 之 间 建 立 起 良好 的 个 人 关系 ， 那 么 服务 人 员 的 工作 满意 感 就 会 相应 提高 。 因 此 ， 
建议 企业 将 员工 付出 的 情绪 资源 纳入 薪酬 计量 之 中 ， 同 时 给 予 他 们 更 多 精神 上 的 关怀 ， 使 
情绪 作为 一 种 可 再 生 资源 不 断 投入 到 工作 中 去 。 
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第 二 节 ”情绪 劳动 与 员工 心理 健康 


长 期 以 来 ， 企 业 关注 得 较 多 的 是 员工 的 身体 健康 ， 而 对 心理 健康 问题 有 所 忽视 ， 对 职 
业 心 理 保健 投入 很 少 。 但 是 近年 来 ， 随 着 全 球 化 竞争 时 代 的 到 来 ， 人 们 的 工作 、 生 活 节奏 
越 来 越 快 ， 数 字 时 代 大 量 信息 的 冲击 、 人 口 爆炸 带 来 的 严峻 就 业 形 势 、 生 态 环境 的 恶化 、 
林林总总 的 诱惑 和 选择 、 对 职业 发 展 和 企业 前 景 的 疑惑 、 未 来 社会 政治 经 济 发 展 预期 的 不 
确定 性 ， 都 使 劳动 者 的 心理 健康 问题 凸显 出 来 。 心 理 亚 健康 、 不 健康 的 状况 越 来 越 困 扰 着 
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理 反 应 像 幽灵 一 样 时 时 困扰 着 上 至 管理 层 、 下 至 普通 员工 的 心 ， 严 重 时 它 可 以 使 得 企业 停 
滞 不 前 ， 在 严重 的 “内 耗 ” 中 走向 灭亡 。 在 这 种 情势 下 ， 员 工 心理 健康 问题 引起 了 越 来 越 
多 企业 管理 者 的 重视 ， 员 工 的 心理 保健 工作 已 经 迫在眉睫 。 


一 、 情 绪 劳 动 中 的 心理 健康 问题 


情绪 劳动 者 时 刻 进行 着 情感 强化 和 情感 置换 的 过 程 :一 方面 要 增强 自己 和 服务 对 象 之 
间 的 亲密 感 ， 把 陌生 的 服务 对 象 想 象 成 自己 的 朋友 和 亲人 ， 对 待 他 们 像 对 待 自己 的 亲人 一 
样 ， 另 一 方面 则 要 隐藏 起 自己 的 真实 情感 ， 正 确 表达 企业 需要 的 情感 。 即 使 员工 不 喜欢 甚 
至 讨厌 某 个 人 ， 但 一 旦 这 个 人 成 为 自己 的 服务 对 象 ， 仍 然 要 流露 出 高 兴 快 乐 的 表情 。 在 这 
种 情况 下 ， 员 工 长 时 间 压 抑 自己 的 真情 实感 ， 很 可 能 出 现 一 些 不 良 的 后 果 ， 主 要 表现 在 情 
感 耗竭 、 去 人 格 化 和 工作 满意 度 降低 三 个 方面 。 

情感 耗 章 是 指 情绪 劳动 者 由 于 角色 负担 过 重 、 角 色 冲 突 强烈 等 问题 而 心情 烦 问 ， 甚 至 
长 期 精神 压抑 ， 感觉 自己 已 经 被 “ 掏 空 ”无 法 再 继续 付出 的 状态 。 这 在 医护 人 员 的 情绪 劳 
动 中 出 现 的 频率 相当 高 。 去 人 格 化 是 指 在 需要 投入 的 情绪 劳动 频率 过 高 、 持 续 时 间 较 长 的 
服务 中 ， 情 绪 劳 动 者 容易 将 服务 对 象 当 作 一 个 需要 服务 的 物体 而 不 是 活生生 的 人 来 看 待 。 
此 时 情绪 劳动 者 的 情感 表达 也 因此 而 成 为 一 种 程序 化 的 无 意识 反应 ， 他 们 表面 上 所 表现 出 
来 的 情感 反应 与 内 心 的 实际 感受 完全 分 离 ， 他 们 的 微笑 和 热情 都 只 是 为 了 完成 份 内 工作 而 
做 出 的 一 种 机 械 动 作 。 过 度 的 情绪 劳动 还 会 降低 服务 人 员 的 工作 满意 感 ， 表 现在 对 工作 没 
有 劲头 ， 提 不 起 精神 ， 离 职 倾向 明显 等 。 

除 此 以 外 ， 社 会 学 家 和 心理 学 家 在 研究 了 快餐 店 、 航 空 公司 、 银 行 、 酒 店 、 医 院 等 行 
业 从 事 服务 工作 的 员工 后 ， 发 现 情绪 劳动 者 在 进行 角色 转换 过 程 中 还 存在 以 下 问题 : 

(1) 角色 混淆 。 长 期 从 事情 绪 劳 动 的 员工 要 按照 企业 要 求 ,掩藏 个 人 真实 情绪 进行 角 
色 转 换 ， 他 们 可 能 分 不 清楚 哪些 情感 是 属于 自己 的 情感 ， 哪 些 情感 是 与 工作 相关 的 情感 。 
如 餐馆 服务 人 员 在 与 顾客 交往 过 程 中 ， 始 终 保持 友善 的 微笑 、 愉 快 的 心情 ， 活 跃 就 餐 气 氛 ， 
镇 定 地 应 付 突 发 事件 和 乾 炊 局 面 。 在 他 们 下 班 以 后 ， 他 们 可 能 仍然 分 不 清 哪 一 份 情感 是 与 
工作 相关 的 ， 哪 一 份 感情 是 他 们 自己 真实 的 情感 。 他 们 甚至 说 不 清 自己 的 真实 感受 ， 或 者 
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总 感觉 自己 的 情感 不 是 特别 的 真实 。 长此以往， 员工 就 会 感到 工作 压力 或 对 工作 产生 厌倦 。 

(2) 角色 冲突 。 服 务 性 行业 常常 有 许多 明文 规定 的 制度 和 情感 服务 条 例 用 来 规范 员工 
的 言行 举止 ， 员 工 为 了 更 好 地 履行 这 些 规则 往往 会 将 它 内 化 为 个 人 的 行为 准则 。 在 员工 下 
班 后 ， 如 果 不 能 及 时 转换 角色 ， 就 会 导致 工作 状态 下 和 生活 状态 下 的 角色 冲突 。 银 行 出 纳 
的 工作 繁忙 而 紧张 ， 排 队 等 候 的 顾客 经 常 对 他 们 言语 粗暴 ， 因 此 银行 出 纳 在 8 小 时 工作 中 
始终 处 于 极度 消极 的 情感 状态 。 下 班 后 ， 如 果 他 们 能 及 时 调整 工作 上 压抑 紧张 的 情绪 ， 在 
轻松 祥和 的 家 庭 氛 围 中 保持 积极 的 心态 ， 就 可 以 在 相当 程度 上 减少 对 心理 健康 的 损害 ， 如 
果 不 能 ， 就 会 把 消极 情绪 带 回 家 ， 影 响 家 庭 的 氛围 和 和 了 睦 。 

G) 角色 分 离 。 为 了 给 顾客 提供 个 性 化 的 服务 ,企业 往往 要 求 员 工 与 顾客 之 间 建 立 一 
种 “虚拟 关系 ” 增进 相互 之 间 的 亲密 程度 ， 建 立 顾 客 对 企业 的 信任 感 与 归宿 感 。 然 而 ， 长 
时 间 高 强度 的 情绪 劳动 可 能 导致 与 企业 期 望 相反 的 效果 一 一 员工 的 工作 角色 与 其 自身 的 感 
受 出 现 分 离 与 脱节 ， 员 工 不 能 表现 自己 的 真实 情感 ， 使 得 顾客 体会 到 的 只 是 一 种 职业 化 的 
服务 ， 而 不 是 一 种 发 自 内 心 的 关怀 。 


二 、 情 绪 劳 动 中 的 自我 管理 策略 


在 情绪 劳动 中 ， 员 工 如 何 进行 情绪 管理 以 降低 对 身心 健康 的 损害 呢 ? 研究 者 提出 了 四 
种 策略 。 

(1) 自主 调节 。 这 种 策略 把 情绪 看 作 一 种 自主 的 体验 过 程 ， 当 事 人 没有 必要 去 刻意 扮 
演 ， 以 自动 模式 来 完成 情绪 表达 即 可 。 在 感觉 到 某 种 情绪 时 就 自然 流露， 产生 相应 的 情绪 
反应 ， 这 种 情绪 劳动 不 需要 有 意识 的 努力 。 如 幼儿 园 阿 姨 看 到 小 朋友 哭泣 ， 就 会 很 自然 地 
进行 安奈， 这 种 行为 几乎 成 了 一 种 下 意识 的 表现 ， 不 需要 主观 努力 。 

(2) 表面 扮演 。 大 多 数 情绪 研究 者 都 承认 情绪 是 由 主观 感受 、 心 理 反 应 和 表情 行为 等 
几 个 部 分 构成 的 ， 表 情 行 为 包括 面部 表情 、 言 语 表情 和 姿势 表情 。 表 面 扮演 就 是 员工 尽量 
调控 表情 行为 以 表现 组 织 所 要 求 的 情绪 ， 而 内 心 的 感受 并 不 发 生 改变 。 表 面 扮演 意味 着 内 
心 的 感受 与 外 部 表情 之 间 的 分 离 , 但 不 失 为 一 种 策略 。 因 为 在 无 法 改变 现 有 的 内 心 感受 时 
就 必须 以 表面 的 装扮 来 开展 工作 ， 这 就 是 我 们 常 说 的 “ 陪 笑 脸 ”。 对 于 一 个 表面 扮演 水 平 较 
高 的 员工 来 说 ， 掩 饰 某 种 情绪 是 一 件 很 容易 的 事 ， 不 会 体会 到 太 多 的 痛苦 。 但 是 ， 如 果 扮 
演 拙劣 的 话 ， 就 可 能 被 对 方 识 

(3) 深层 扮演 。 当 表面 扮演 因为 太 机 械 而 不 能 满足 顾客 对 真诚 人 际 关 系 的 需要 时 ， 深 
层 扮演 就 变 得 非常 必要 。 深 层 扮演 策略 就 是 为 了 按 要 求 进入 角色 ， 尽 量 去 体验 必须 产生 的 
情绪 。 在 这 种 情况 下 ， 表 情 行为 是 发 自 内 心 的 。 此 时 ， 不 仅 要 对 表情 行为 ， 而 且 要 对 内 心 
感受 进行 管理 。 深 层 扮 演 是 一 个 积极 主动 的 过 程 ， 要 求 员工 尽 可 能 努力 激活 那些 能 够 引起 
某 种 情绪 的 思想 、 想 象 和 记忆 等 心理 活动 ， 精 心 调控 情绪 ， 做 到 表里如一 。 例 如 ， 一 名 售 
货 员 在 家 与 丈夫 吵 了 架 ， 心 情 抑 邦 、 气 愤 ， 但 在 即将 走 上 工作 岗位 面 对 顾客 时 ， 她 就 必须 
努力 排除 抑郁 和 气愤 的 心情 ， 想 象 或 回忆 可 以 诱发 积极 情绪 体验 的 情境 ， 如 结婚 时 的 热闹 
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场面 、 在 海边 度假 时 的 心情 等 ， 在 内 心 真正 体验 到 快乐 时 ， 就 能 面 带 笑容 地 面 对 顾 客 。 

(4) 失调 扮演 。 这 种 策略 要 求 员 工 保持 平静 的 中 性 心情 去 应 对 各 种 环境 刺激 ， 以 便 集 
中 精力 去 完成 主要 任务 。 它 要 求 员工 能 够 表面 上 表现 出 职业 所 需 的 情绪 ， 而 内 心 仍 保持 中 
性 。 因 此 ， 员 工 必 须 对 自己 的 情绪 进行 管理 ， 不 让 坏 情 绪 的 刺激 和 表面 的 情绪 影响 自己 的 
心情 。 内 心 的 体验 与 外 部 的 情绪 表达 不 一 致 ， 这 种 内 外 失调 反而 更 有 利于 工作 完成 主要 
任务 )， 这 就 是 常 说 的 “职业 性 公关 ” 例如 ， 一 名 银行 经 理 在 为 一 个 几 百 万 元 的 贷款 项 目 
进行 谈判 时 ， 尽 管 在 谈判 过 程 中 有 各 种 各 样 的 表情 ， 但 内 心 却 一 直 保 持 镇 静 和 中 性 ， 任 尔 
东西 南北 风 ， 我 自 注 然 不 动 。 
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在 过 去 的 二 三 十 年 间 , TEEB Gob burnout) 已 成 为 西方 组 织 行为 与 人 力 资 源 管理 领 
域 研究 的 热点 问题 。 特 别 是 近 几 年 来 ， 工 作 倦 仍 已 成 为 美国 企业 人 力 资源 会 议 上 讨论 的 主 
要 议题 之 一 ， 引 发 了 众多 学 者 对 其 理论 与 模型 进行 广泛 深入 的 讨论 。 


一 、 工 作 伴 急 的 概念 及 结构 


对 工作 倦怠 的 研究 始 于 20 世纪 70 年 代 。1974 年 ， 弗 罗 登 伯 格 (Freudenberger) 首先 
提出 了 倦怠 〈burnout) 一 词 。 他 认为 ， 倦 俘 是 一 种 情绪 性 耗竭 的 症状 ， 这 种 症状 最 容易 在 
工作 情境 中 出 现 。 当 工作 本 身 对 个 人 的 能 力 、 精 力 以 及 资源 过 度 要 求 ， 从 而 导致 工作 者 感 
到 情绪 枯竭 、 筋 疲 力 尽 时 ， 工 作 倦 仍 就 产生 了 。 

在 弗 罗 登 伯 格 的 概念 基础 上 ， 许 多 研究 者 提出 了 自己 的 观点 。 马 斯 拉 奇 (Maslach ) 在 
对 专业 助人 行业 如 教师 、 护 士 、 社 会 工作 者 等 ) 进行 研究 后 ， 提 出 了 工作 倦 合 的 三 维度 
理论 模型 。 该 模型 认为 ， 对 于 从 事 这 类 服务 性 职业 的 人 ， 人 们 往往 存在 一 种 期 望 ， 希 望 他 
们 在 工作 中 一 贯 地 为 他 人 提供 优质 的 服务 。 这 种 社会 期 望 造 成 他 们 在 进入 职业 之 后 不 得 不 
持续 地 投入 大 量 的 情绪 、 生 理 等 方面 的 精力 来 应 付 服务 对 象 的 要 求 ， 久 而 久之 ， 就 容易 形 
成 身心 俱 疲 的 症状 。 马 斯 拉 奇 把 这 种 由 于 长 期 对 情绪 及 人 际 应 激 源 做 出 反应 而 产生 的 心理 
综合 症 称 为 工作 倦 仍 。 在 对 服务 行业 进行 访谈 及 个 案 研 究 的 基础 上 ，1981 年 马 斯 拉 奇 编制 
了 工作 倦怠 量 表 (MBI)， 并 将 工作 倦 仍 从 三 个 维度 加 以 定义 ， 这 三 个 维度 分 别 是 情感 耗竭 
(emotional exhaustion), 去 人 格 化 (depersonalization)、 个 人 成 就 感 降低 (diminished personal 
accomplish)。 其 中 ， 情 感 耗 竟 是 这 一 系列 症状 的 主要 方面 ， 被 认为 是 倦 仍 最 具 代 表 性 的 指 
标 。 它 的 特征 是 缺乏 活力 ， 有 一 种 情绪 资源 耗 尽 的 感觉 。 此 外 ， 情 感 耗竭 经 常 伴随 着 挫折 、 
紧张 ， 所 以 员工 会 在 心理 层面 上 自 认 为 无 法 致力 于 工作 。 去 人 格 化 是 工作 倦 仍 的 第 二 个 维 
度 ， 其 特征 是 视 服务 对 象 为 “ 物 ” 而 不 将 其 当成 “人 ”看 待 ， 表 现 为 对 他 人 消极 、 冷 淡 、 
过 分 隔离 、 人 愤世嫉俗 等 态度 和 情绪 。 去 人 格 化 是 员工 过 度 紧张 或 耗 竟 时 的 一 种 防御 性 反应 。 
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第 三 个 维度 是 个 人 成 就 感 降低 ， 表 现 为 自我 效能 感 降低 ， 自 尊 心 下 降 ， 感 觉 无 助 ， 倾 向 于 
对 自己 做 负面 评价 ， 工 作 满 意 度 也 随 之 降低 。 

马 斯 拉 奇 的 研究 在 一 定 程度 上 揭示 了 工作 倦 仍 的 结构 特点 ， 但 由 于 其 研究 对 象 仅 限于 
助人 行业 ， 因 此 其 普 适 性 受到 了 限制 。 在 后 来 的 研究 中 ， 他 将 MBI 量 表 在 其 他 非 专业 助人 
行业 中 进行 检测 ， 修 订 为 MBI-GS (MBI-General Survey) 量 表 ， 并 将 原 有 理论 中 的 三 个 维 
度 调 整 为 耗竭 Cexhaustion). Hi) (cynicism) 和 无 效能 感 〈inefficacy)。 耗 竭 是 指 个 体 的 
心理 资源 (包括 情绪 资源 和 认 知 资源 ) 被 耗 尽 的 感觉 ， 疏 离 ， 特 别 是 工作 中 的 疏离 本 是 组 
织 行为 学 中 一 个 独立 的 概念 ， 这 里 被 用 来 描述 个 体 产 生 的 对 工作 多 个 方面 〈 包 括 对 人 、 对 
事 等 ) 的 一 种 消极 的 、 冷 漠 的 或 与 工作 极度 分 离 的 反应 ; 而 无 效能 感 则 是 自我 效能 感 低 、 
缺乏 成 就 感 与 创作 能 力 等 几 个 方面 的 综合 。 马 斯 拉 奇 提出 的 新 三 维度 理论 在 一 定 程度 上 反 
映 了 工作 倦 仍 现象 的 本 质 ， 成 为 目前 工作 倦 俘 研究 领域 广 为 接 受 的 、 影 响 最 大 、 居 主导 地 
位 的 理论 模型 。 

还 有 一 些 研究 者 对 工作 倦 食 的 定义 和 结构 进行 了 探讨 。 平 斯 (Pines〉 等 人 在 着 手 研究 
之 初 ， 就 将 倦怠 定位 于 生活 的 方方面面 (如 婚姻 关系 、 政 治 冲突 等 )， 而 不 是 仅 限 于 专业 助 
人 行业 。 从 这 个 意义 出 发 ， 他 们 把 倦 仍 定义 为 ， 由 于 个 体 长 时 期 处 在 对 其 情绪 资源 过 度 要 
求 的 情境 之 下 而 产生 的 一 种 生理 耗竭 (physical exhaustion)、 情 感 耗竭 (emotional exhaustion) 
和 精神 耗竭 (mental exhaustion) 状态 。 平 斯 等 人 认为 ， 不 论 倦 仍 的 程度 如 何 ， 它 所 包含 的 
生理 、 情 感 及 精神 耗竭 这 三 个 基本 的 成 分 不 变 。 该 理论 仅 关 注 马 斯 拉 奇 三 维度 结构 中 的 耗 
章 维 度 ， 故 也 被 称 为 单 维度 理论 。 

马 斯 拉 奇 和 平 斯 对 工作 倦怠 结构 的 划分 虽然 都 得 到 了 一 些 学 者 的 认可 ， 但 他 们 都 是 从 
实证 研究 角度 提出 自己 的 模型 的 ， 缺 乏 必 要 的 理论 依据 。 施 罗 姆 CShirom) 等 人 从 应 激 资 
源 守恒 理论 出 发 ， 对 工作 倦 僵 产生 的 渊源 进行 了 理论 解释 。 应 激 资源 守恒 理论 认为 ， 人 们 
拥有 一 些 有 价值 的 资源 ， 如 客观 资源 汽车、 住房 )、 条 件 资源 朋友、 婚姻 、 权 力 )、 个 
人 资源 (自我 效能 、 自 尊 )、 能 源 (时 间 、 金 钱 与 知识 ) 等 ， 人 们 为 了 实现 一 定 的 目标 ， 总 
是 试图 保存 已 有 的 资源 并 渴望 获得 更 多 的 资源 ， 当 资源 受到 威胁 或 不 足以 应 付 需 求 、 资 源 
失去 或 个 体感 到 失去 ， 以 及 进行 了 投入 却 没有 收获 时 ， 就 会 出 现 心 理应 激 。 应 用 到 企业 当 
中 ， 当 个 体 在 长 期 的 工作 中 源源 不 断 地 耗费 了 大 量 的 精力 资源 却 不 能 得 到 及 时 的 回报 和 补 
充 时 ， 工 作 倦 全 的 状态 就 可 能 产生 。 这 里 的 精力 资源 包含 生理 的 、 情 绪 的 及 认 知 的 精力 。 
因此 ， 施 罗 姆 等 人 将 工作 倦 仍 定义 为 : 表现 为 身体 上 的 疲 备 、 情 绪 上 的 衰竭 与 认 知 上 的 厌 
倦 相 结合 的 一 种 状态 。 这 样 就 将 工作 倦 仍 的 概念 进一步 明晰 化 ， 减 小 了 它 与 其 他 变量 的 重 
个 。 从 本 质 上 讲 ， 它 也 是 一 种 单 维度 理论 。 

除 以 上 谈 到 的 几 种 主要 研究 之 外 , 近年 来 , 还 涌现 了 一 些 有 关 倦 仍 问题 的 拓展 性 研究 。 
邓 士 登 (Densten) 从 MBI 量 表 中 耗竭 、 疏 离 与 无 效能 感 维度 出 发 ， 提 出 了 三 个 方面 的 假 
Be: C1) 耗 竟 维 度 应 该 由 心理 紧张 与 躯体 紧张 两 方面 的 因素 构成 ; (2) 疏离 维度 应 该 由 对 
工作 的 疏离 和 对 人 的 玻 离 两 个 方面 因素 构成 : (3) 无 效能 感 维度 包括 自我 评价 和 他 人 评价 
两 个 方面 。 经 验证 ， 最 终 得 到 了 一 个 五 因素 的 工作 倦 仍 模型 ， 包 括 心理 紧张 与 躯体 紧张 、 
自我 评价 的 无 效能 感 与 他 人 评价 的 无 效能 感 以 及 跑 离 。 此 外 ， 莫 尔 (Moore) 等 人 进行 了 
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工作 倦 仍 归 因 分 析 、 工 作 倦 仍 与 工作 压力 之 间 的 关系 分 析 等 研究 ， 也 为 该 领域 的 研究 注入 
了 新 鲜血 液 。 


二 、 工 作 伴 总 的 影响 因素 


关于 工作 倦怠 形成 的 原因 ， 存 在 两 种 不 同 的 观点 。 第 一 种 观点 称 为 工作 环境 成 因 论 ， 
认为 工作 环境 等 外 部 因素 是 倦怠 形成 的 主要 原因 。 按 照应 激 资源 守 便 理论 ， 当 工作 环境 等 
外 部 因素 对 个 体 的 要 求 持续 超过 个 体 具 有 的 有 效应 对 资源 时 ， 就 会 发 生 资源 枯 章 。 这 些 因 
素 包括 : 工作 角色 冲突 与 模糊 、 工 作 负荷 、 工 作 可 控 性 、 报 酬 、 工 作 群 体 、 社 会 支持 系统 、 
时 间 压 力 、 组 织 公 平 、 组 织 与 管理 变革 以 及 需要 持续 、 频 繁 、 深 入 地 与 工作 对 象 接 触 等 。 
其 中 ， 长 期 超 负荷 工作 、 工 作 环境 差 、 报 酬 低 于 自己 的 期 望 值 是 导致 工作 满意 度 下 降 和 工 
作 倦 俘 形 成 的 主要 原因 。 经 常 体验 到 组 织 不 公平 感 和 对 组 织 管理 变革 采取 消极 态度 的 个 体 
ERDER. 

与 工作 环境 成 因 论 不 同 ， 第 二 种 观点 称 为 人 格 特质 论 ， 认 为 个 体 的 人 格 、 态 度 等 内 音 
因素 以 及 某 些 人 口 统计 学 变量 可 以 更 有 效 地 解释 倦 仍 的 形成 。 即 使 面 对 相 似 甚至 相同 的 工 
作 环 境 要 求 ， 不 同 的 个 体 发 生 倦 介 的 情况 也 存在 显著 差异 。 性 格 被 动 、 退 缩 和 沉默 寡言 的 
个 体 容易 受到 情感 耗竭 、 成 就 感 降低 的 困扰 ; 不 合作 、 疑 心 重 和 易 激 惹 的 个 体 在 去 人 格 化 
方面 表现 较 明显 ， 对 组 织 、 工 作 以 及 自己 的 绩效 表现 抱 有 很 高 期 望 或 者 期 望 水 平 变 化 波动 
较 大 的 个 体 发 生 倦 仍 的 几率 比较 高 。 此 外 ， 低 勇敢 性 、 外 控 、 防 御 性 应 付 、 低 自尊 、A 型 
行为 模式 等 人 格 变量 与 倦怠 关系 密切 。 在 人 口 统 计 学 变量 方面 ， 从 年 龄 来 看 ， 刚 刚 开 始 职 
业 生 涯 的 年 轻 人 比 已 经 工作 了 一 段 时 间 、30 岁 以 上 的 人 易 发 生 倦 仍 ;女性 比 男性 易 发 生 倦 
B: 教育 水 平 高 的 个 体 比 教育 水 平 低 的 个 体 易 发 生 倦 仍 ; 未 婚 个 体 发 生 倦怠 的 可 能 性 大 于 
已 婚 者 ， 对 已 婚 者 而 言 ， 没 有 子女 的 个 体 比 有 子女 的 个 体 更 易 发 生 倦 仍 。 

对 于 以 上 两 种 观点 的 差异 ， 笔 者 认为 :工作 倦 仍 本 身 是 一 个 多 维度 的 概念 ， 其 形成 可 
能 受到 许多 因素 的 影响 ， 在 倦 仍 形成 的 过 程 中 ， 这 些 影 响 因 素 之 间 也 可 能 存在 复杂 的 相互 
作用 ; 另外， 它们 在 倦 仍 形成 中 的 作用 还 可 能 受到 其 他 中 介 变 量 的 调控 。 所 以 ， 应 该 采用 
多 特质 、 多 方法 、 长 期 追踪 式 的 研究 范式 ， 同 时 考察 多 个 变量 在 倦 合 形成 中 的 作用 ， 并 采 
用 严格 控制 条 件 下 的 实验 研究 才能 得 出 确凿 的 因果 关系 的 结论 。 


三 、 工 作 倦 急 的 干预 措施 


对 于 工作 倦怠 的 干预 策略 ， 不 同学 者 以 不 同 理论 为 基础 ， 提 出 了 不 同 的 看 法 。 

从 资源 论 角度 ， 将 干预 策略 分 为 以 人 为 中 心 的 干预 策略 和 以 工作 情境 为 中 心 的 干预 策 
略 。 前 者 强调 加 强 员工 的 内 部 资源 ， 从 认 知 角度 改变 个 体 应 对 压力 源 的 反应 ， 包 括 减 少 期 
、 重 新 解释 工作 意义 ， 以 及 培养 乐观 态度 、 组 织 承诺 感 、 正 性 情绪 和 主动 应 对 策略 〈 问 
题解 决 的 积极 导向 ) 等。 此 外 ， 采 取 营 养 支持 、 心 理 调节 、 运 动 保健 等 养生 措施 促进 身心 
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健康 ， 平 衡 工 作 生 活 休息 时 间 ， 发 展 放松 的 生活 方式 等 都 可 以 增强 应 对 倦怠 的 个 人 资源 。 
以 工作 情境 为 中 心 的 干预 策略 强调 从 减少 工作 负荷 、 角 色 冲 突 、 角 色 模 糊 等 工作 需求 和 加 
强 社 会 支持 、 组 织 公 平 、 工 作 自 主 性 等 工作 资源 两 个 方面 进行 干预 。 
从 努力 一 奖 酬 平衡 论 角 度 来 看 ， 员 工 投入 的 个 人 努力 和 获得 的 奖 酬 之 间 的 不 平衡 是 倦 
和 怠 产 生 的 根源 ， 因 此 可 以 从 个 人 努力 和 奖 酬 系统 两 方面 对 倦 仍 的 产生 进行 干预 。 在 个 人 努 
力 方面 ， 减 少 工 作 时 间 ， 提 供 休息 室 、 修 养 娱 乐 设备 等 是 很 好 的 干预 措施 。 在 奖 酬 方面 ， 
不 仅 需 保 证 公正 的 物质 性 奖 酬 ， 还 要 注重 提供 非 物质 性 奖 酬 ， 其 中 保护 员工 自尊 是 较 敏 感 
的 奖 酬 成 分 。 领 导 通 过 倾听 、 及 时 反馈 和 提供 社会 支持 等 能 让 员工 认识 到 自己 工作 角色 的 
重要 性 ， 获 得 自尊 感 的 满足 。 另 外 ， 实 施 员工 帮助 计划 (EAP)， 包 括 压力 管理 、 裁 员 心 理 
危机 干预 、 职 业 生涯 管理 等 ， 可 以 减少 工作 不 安全 感 ， 提 高 自尊 ， 减 轻 员工 压力 ， 提 高 员 
工 的 工作 绩效 。 

从 匹配 理论 角度 看 ， 人 与 工作 的 不 匹配 造成 了 倦 仍 的 产生 ， 因 此 就 应 该 从 匹配 角度 实 
施 干预 措施 。 例 如 ， 有 的 员工 十 分 注重 工作 意义 和 对 努力 的 奖励 ， 能 容忍 较 大 的 工作 负荷 ， 
相应 地 ， 干 预 措施 就 应 该 主要 从 价值 和 奖 酬 方面 设计 。 同 时 ， 应 将 组 织 特 征 干预 与 教育 干 
预 结合 起 来 ， 改 变 员工 的 消极 态度 和 技能 ， 实 现 匹 配 。 在 工作 负荷 匹配 方面 ， 培 训 员 工学 
会 合理 分 配 工作 ， 在 员工 能 力 、 时 间 和 精力 之 问 找到 最 优 的 平衡 点 。 在 奖 酬 匹配 方面 ， 提 
供与 员工 努力 相 匹 配 的 报酬 ， 包 括 内 在 奖励 和 外 在 奖励 。 在 社会 交往 匹配 方面 ， 进 行人 际 
交往 培训 ， 提 供 丰 富 的 组 织 支持 资源 ， 满 足 员工 社会 联系 、 交 往 分 享 的 需求 ， 减 缓 倦 仍 感 。 
在 公平 匹配 方面 ， 不 仅 需 要 公平 合理 的 任务 分 配 和 奖 酬 分 配制 度 ， 而 且 在 程序 公平 上 ， 赋 
了 予 员工 发 言 权 ， 建 立 参与 管理 和 合理 的 绩效 考核 体系 。 在 价值 观 匹 配方 面 ， 招 募 价值 观 与 
组 织 一 致 的 员工 ， 可 以 降低 员工 在 后 来 工作 中 倦 仍 发 生 的 几率 ; 进行 工作 再 设计 和 任务 分 
配 时 ， 提 高 员工 的 价值 观 和 任务 特征 匹配 度 。 在 员工 与 组 织 匹 配方 面 ， 招 聘 新 员工 时 进行 
现实 工作 预览 CRIP) 和 期 望 降低 计划 (ELP)， 调 整 新 员工 的 期 望 值 ， 与 接 下 来 的 工作 经 
历 相 适 应 ， 不 仅 可 以 预防 倦怠 感 的 产生 ， 而 且 有 助 于 增加 员工 的 组 织 承诺 ， 降 低 离职 率 。 
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日 本 员工 心理 保健 的 新 方法 一 一 产业 心理 咨询 

产业 心理 咨询 是 员工 帮助 计划 (EAP) 在 日 本 的 变形 和 再 应 用 。 之 所 以 称 之 为 产业 心 
理 咨 询 ， 而 不 是 企业 心理 咨询 ， 主 要 是 因为 产业 的 概念 更 为 广泛 ， 包 括 第 一 产业 、 第 二 产 
业 、 以 及 以 服务 为 主 的 第 三 产业 ， 工 商 企业 、 服 务 机 构 、 学 校 、 警 察 、 金 融 、 医 院 、 政 府 
部 门 等 都 包含 其 中 ， 涵 盖 了 全 社会 的 职业 类 型 。 

日 本 的 产业 心理 咨询 已 经 有 五 十 多 年 的 历史 。 企业 一 般 都 设 有 咨询 室 、 尽 谈 室 、 宣 泄 
室 或 茶室 等 ， 还 有 一 些 企业 引进 了 心理 服务 ， 包 括 心理 咨询 、 心 理 测试 、 心 理 援助 等 。 松 
下 公司 著名 的 “出 气 室 ”就 是 一 个 典型 的 例子 。 在 这 个 房间 里 有 松下 幸之助 的 仿真 橡皮 人 ， 
供 有 怨气 的 员工 打击 以 发 港内 心 的 情绪 。 当 员工 打击 完 橡皮 人 之 后 ， 那 橡皮 人 嘴 里 就 会 响 
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起 松下 幸之助 本 人 的 声音 ， 这 是 他 写 给 员工 们 的 一 首 诗 。 诗 中 说 : 这 不 是 幻觉 ， 我 们 心心 
相通 ， 团 结合 作 ， 因 为 我 们 都 生 在 日 本 国 。 我 们 有 一 致 的 目标 一 一 让 日 本 繁荣 幸福 。 我 们 
的 做 法 可 能 有 分 歧 ， 但 必须 记 住 祖先 的 忠告 :让 民族 强盛 、 子 孙 和 睦 。 松 下 把 “出 气 法 ” 
的 心理 宣泄 与 爱国 主义 教育 紧密 结合 起 来 ， 把 与 员工 的 沟通 、 理 解 凝 聚 到 民族 精神 上 ， 可 
以 说 是 一 个 明智 而 巧妙 的 做 法 。 

产业 心理 咨询 服务 的 主要 内 容 ， 一 是 员工 的 心理 健康 ; 二 是 员工 的 压力 管理 和 员工 职 
业 生 涯 的 规划 与 发 展 三 是 员工 工作 场所 的 人 际 关系 调试 。 产 业 心 理 咨 询 服务 的 对 象 是 所 
有 的 劳动 者 和 与 劳动 者 相关 的 人 ， 包 括 员工 的 亲属 。 通 过 对 从 业 人 员 及 其 亲属 的 心理 问题 
进行 辅导 ， 解 决 他 们 的 问题 ， 增 进 其 健康 ， 提 高 其 生活 质量 。 

在 日 本 ， 从 事 产 业 心理 咨询 的 人 员 是 一 批 训练 有 素 的 产业 心理 咨询 师 。 他 们 的 年 龄 大 
多 在 40~50 岁 ， 专 、 兼 职 的 都 有 ， 男 女 基 本 各 半 。 这 些 人 的 出 身 背景 有 学 医学 的 、 有 学 护 
理 的 、 有 专门 学 产业 咨询 的 、 有 学 心理 学 的 。 产 业 心 理 咨询 师 在 企业 里 一 般 身 兼 数 职 ， 担 
当 着 咨询 师 、 训 练 者 、 员 工 福利 顾问 员 等 多 重 角色 。 他 们 与 企业 的 人 力 资源 管理 部 门 密切 
合作 ， 开 展 职业 心理 咨询 、 心 理 健 康 咨询 、 员 工 个 人 能 力 开发 和 自我 发 展 等 工作 。 要 想 成 
为 一 名 合格 的 产业 心理 咨询 师 ， 必 须 经 过 严格 的 资格 培训 和 资格 认证 。 初 级 咨询 师 必 须 是 
大 学 心理 学 本 科 毕 业 ， 中 级 咨询 师 起 点 是 硕士 ， 高 级 咨询 师 是 博士 。 如 非 心理 学 本 科 、 硕 
士 、 博 士 ， 则 必须 具有 很 多 年 的 工作 经 验 并 经 过 严格 的 心理 咨询 专业 的 培训 和 考核 。 

上 日 本 的 产业 心理 咨询 ， 一 般 在 企业 设 有 专门 的 机 构 ， 配 备 有 一 至 几 名 专门 人 员 。 机 构 
设置 各 个 企业 不 尽 相 同 ， 有 的 设 在 总 务 部 ， 有 的 则 设 在 人 事 部 ， 有 的 设 在 健康 管理 部 。 名 
称 叫 法 也 不 尽 相 同 ， 有 叫 职 员 咨 询 中 心 的 ， 有 叫 职员 咨询 室 的 。 产 业 咨 询 师 在 工作 中 经 常 
遇 到 的 问题 是 身体 健康 、 工 作 场所 不 适应 、 人 际 关系 困扰 、 岗 位 和 职位 改变 、 精 神 病 、 酒 
精 或 其 他 药物 依赖 、 工 作 压力 、 离 婚 、 中 年 期 抑郁 症 、 退 休 适 应 等 问题 。 
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(一 ) 研究 内 容 上 的 扩展 

将 工作 投入 (job engagement) 的 概念 补充 进 工作 倦怠 模型 ， 把 倦 合 与 投入 看 作 是 一 个 
三 维 连续 体 的 两 个 极端 点 ， 这 三 个 维度 分 别 是 精力 (energy)、 卷 入 〈involvement) 和 效能 
(efficacy)。 位 于 其 中 一 端的 是 工作 投入 ， 指 一 种 感觉 充满 精力 ， 能 有 效 地 进入 到 工作 状 
态 并 与 他 人 和 谐 相处 的 状态 ， 这 对 个 体 与 组 织 而 言 都 是 积极 的 、 高 效 的 工作 状态 。 而 在 相 
反 的 一 端 则 是 倦 俘 ,一 种 感觉 无 效能 、 耗 竭 以 及 与 工作 及 他 仆 离 的 状态 ,在 这 种 状态 下 ， 
个 体 的 精力 变 得 耗 蝎 ， 卷 入 程度 低 ， 效 能 感 形 失 。 将 工作 投入 作为 工作 倦 全 的 一 个 积极 的 
相反 状态 来 加 以 研究 ， 扩 大 了 工作 倦怠 的 研究 范围 ， 通 过 提升 对 工作 的 投入 程度 来 使 员工 
远离 工作 倦 仿 ， 这 将 是 今后 研究 的 一 个 重要 领域 。 
(二 ) 研究 视角 的 扩展 

当前 的 企业 正 处 于 一 个 不 断 变 化 的 外 部 环境 之 中 ， 传 统 的 组 织 结构 形式 受到 了 严峻 的 
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挑战 ， 众 多 的 新 型 组 织 形式 ， 如 团队 、 虚 拟 组 织 、 无 边界 组 织 等 纷纷 涌现 。 组 织 结构 的 变 
A, 必然 引 起 组 织 成 员 心理 上 的 种 种 变化 ,工作 倦 仍 的 影响 因素 及 具体 表现 也 会 有 所 不 同 ， 
这 也 要 求 组 织 和 个 体 采用 相应 的 措施 来 加 以 控制 和 干预 。 例 如 ， 自 我 管理 型 工作 团队 是 组 
织 成 员 被 赋予 完成 整个 任务 的 责任 ， 并 且 可 以 自主 决定 如 何 去 完 成 任务 的 新 型 组 织 形式 。 
团队 成 员 除 了 要 完成 技术 上 的 任务 外 ， 还 要 分 心 出 来 决定 与 工作 任务 相关 的 其 他 事情 ， 如 
任务 的 分 配 、 执 行 任务 的 方法 、 活 动 的 计划 等 ， 有 时 还 要 花费 大 量 时 间 去 解决 与 工作 相关 
的 人 际 事务 。 这 就 要 求 团队 成 员 之 间 进 行 更 为 频繁 与 密集 的 互动 ， 同 时 关注 多 个 层面 上 的 
关系 ,特别 是 与 其 他 团队 成 员 的 关系 ， 这 很 可 能 成 为 工作 倦 俘 的 重要 引发 因素 。 当 然 ， 自 
我 管理 型 团队 也 有 一 些 因 素 对 于 减轻 工作 倦 合 是 有 帮助 的 ， 如 个 体 的 任务 非常 清晰 、 个 体 
的 绩效 情况 能 得 到 及 时 全 面 的 反馈 、 成 员 之 问 能 得 到 较 多 的 社会 支持 等 。 总 之 ， 对 于 新 型 
组 织 结构 下 的 倦怠 问题 ， 需 要 我 们 针对 相应 组 织 形 式 的 特点 ， 进 行 具 体 的 研究 ， 这 将 是 今 
后 工作 倦怠 研究 的 一 个 重要 课题 。 

(三 ) 研究 区 域 的 扩展 

倦 仍 研究 区 域 的 扩展 主要 表现 在 跨 文 化 研究 上 ， 由 原来 仅 由 美国 学 者 研究 转变 为 受到 
各 国 研究 者 的 普遍 关注 ， 跨 文化 的 比较 研究 也 日 益 得 到 重视 , 并 已 取得 了 一 些 成 果 。 例 如 ， 
在 欧洲 工人 中 进行 的 几 项 研究 发 现 ， 在 情感 耗竭 维度 上 ， 欧 洲 的 样本 要 比 北美 样本 的 得 分 
低 一 些 。 产 生 这 种 差异 的 原因 ， 一 方面 可 能 来 自 于 文化 价值 观 的 不 同 ， 因 为 公开 表达 自己 
关于 倦 印 方面 的 一 些 观念 ， 在 强烈 个 人 主义 的 北美 社会 中 要 比 更 注重 群体 一 致 性 的 欧洲 社 
会 中 更 容易 被 他 人 所 接受 。 另 一 方面 也 有 可 能 是 ， 成 就 导向 更 强 的 北美 社会 对 他 们 的 工作 
感觉 到 更 大 的 压力 。 工 作 倦 仍 的 跨 文化 比较 研究 目前 还 处 于 起 步 阶 段 ， 在 研究 内 容 与 方法 
上 还 基本 上 继承 美国 学 者 所 建立 的 概念 体系 及 研究 方法 , 测量 上 亦 多 采用 MBI 的 各 国 翻译 
版 本 ， 因 此 从 学 术 意义 上 看 对 倦怠 的 探讨 还 不 够 深入 ， 适 合 各 国 国 情 的 倦怠 的 替代 性 测量 
工具 还 很 少 开发 出 来 。 研 究 中 样本 的 选择 往往 缺乏 代表 性 ， 所 发 现 的 跨 文化 差异 及 其 相应 
原因 的 推断 尚 相 对 缺乏 说 服 力 。 
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1. 情绪 劳动 是 指 当 组 织 中 的 员工 与 其 他 人 进行 面对面 或 语音 (如 电话 或 邮件 ) 沟通 和 
交往 时 ， 为 完成 组 织 任务 ， 根 据 组 织 有 关 规 则 和 要 求 做 出 特定 的 情绪 表现 的 过 程 。 
2. 情绪 劳动 可 以 划分 为 三 种 类 型 : 自发 的 情感 行为 、 表 层 的 情感 行为 及 深层 次 的 情感 


行为 。 
3. 情绪 劳动 对 员工 心理 健康 的 影响 主要 表现 在 情感 耗竭、 去 人 格 化 和 工作 满意 度 降低 
三 个 方面 。 


4. 马 斯 拉 奇 提出 了 工作 倦怠 的 三 维度 结构 模型 ， 并 引发 了 后 人 一 系列 的 研究 。 
5. 工作 倦 仍 研究 出 现 了 研究 内 容 上 的 扩展 、 研 究 视角 的 扩展 、 研究 区 域 上 的 扩展 三 方 
面 的 新 趋势 。 
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人 > 本章 思考 题 ， 

。 简 述 情绪 劳动 的 概念 。 为 什么 情绪 劳动 会 引起 人 们 的 关注 ? 
.如 何 对 情绪 劳动 进行 分 类 与 衡量 ? 
. 简 述 情绪 劳动 的 作用 和 意义 。 举 例 说 明 如 何 管理 情绪 劳动 。 
. 简 述 工作 倦 俘 的 概念 。 
. 试 述 关于 工作 倦 俘 结构 维度 观点 的 演变 过 程 。 
. 试 述 工 作 倦 俘 的 影响 因素 。 


.结合 管理 实践 痰 一 谈 如 何 缓解 员工 的 工作 倦 俘 。 
:根据 你 自己 的 体会 或 你 在 商业 杂志 中 读 到 的 材料 , 描述 现实 世界 中 工作 倦 仍 的 实例 。 
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第 十 一 章 应 激 与 挫折 管理 


从 第 十 章 中 我 们 知道 ， 情 绪 对 个 体 的 身心 健康 、 工 作 质量 有 很 大 影响 。 然 而 ， 情 绪 并 
非 无 源 之 水 、 无 本 之 木 ， 它 常常 来 源 于 工作 和 生活 中 的 压力 和 挫折 。 人 生 在 世 ， 不 如 意 事 
十 之 八 九 。 面 对 林林总总 的 坎坷 磨难 ， 很 多 人 会 产生 怨天尤人 的 哀叹 ， 翡 天 收 人 的 愁 思 。 
这 种 负面 情绪 如 果 不 能 及 时 得 到 有 效 缓解 ， 就 会 转化 为 一 种 无 形 的 压力 , 弥散 于 心灵 之 上 ， 
让 人 无 法 呼吸 。 当 这 种 状况 扩散 开 来 ， 波 及 工作 、 学 习 、 生 活 等 诸多 方面 时 ， 挫 折 感 就 产 
生 了 。 面 对 压力 ， 应 该 怎么 办 ? 遭受 挫折 ， 应 该 怎样 应 对 ? 本 章 拟 对 应 激 和 挫折 的 本 质 、 
来 源 、 影 响 因 素 进 行 分 析 ， 并 对 应 激 管理 和 挫折 应 对 提出 建议 。 
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一 、 什 么 是 应 激 


应 激 〈stress) 也 称 为 压力 。 这 个 概念 与 爱 的 概念 有 几 分 相似 之 处 ， 每 个 人 都 知道 这 个 
概念 所 包含 的 意思 ， 但 是 没有 两 个 人 会 用 同一 种 方式 来 定义 它 。 当 我 们 大 多 数 人 谈 到 压力 
时 ,通常 指 的 是 我 们 所 感受 到 的 来 自 周围 的 压力 。 学 生 谈 到 压力 可 能 是 因为 考试 成 绩 太 差 ， 
或 者 是 一 篇 重要 论文 的 最 后 期 限 到 了 ; 父母 谈 到 的 压力 可 能 是 因为 养家 糊口 而 带 来 到 经 济 
负担 ; 教师 谈 到 的 压力 可 能 是 因为 一 方面 他 们 要 保持 自己 在 专业 领域 内 的 成 就 ， 另 一 方面 
还 要 把 课堂 教学 做 好 ; 医生、 护士 与 律师 谈 到 的 压力 可 能 是 因为 他 们 要 应 付 病 人 或 当事人 
提出 的 无 休止 的 要 求 。 在 当代 的 科学 文献 中 ， 应 激 这 个 概念 至 少 有 三 种 不 同 的 含义 。 

第 一 种 ， 应 激 指 那些 使 人 感到 紧张 的 事件 或 环境 刺激 。 从 这 个 意义 上 来 讲 ， 它 对 人 是 
外 部 的 。 在 本 书 中 ， 我 们 倾向 于 将 这 种 意义 上 的 应 激 称 为 应 激 源 (stressor)。 

第 二 种 ， 压 力 指 的 是 一 种 主观 反映 , 是 紧张 或 唤醒 的 一 种 内 部 心理 状态 ， 它 是 人 体内 
部 出 现 的 解释 性 的 、 情 感性 的 、 防 御 性 的 应 对 过 程 。 

第 三 种 ， 压 力 是 人 体 对 内 部 需要 或 伤害 性 侵入 的 一 种 生理 反应 。 坎 农 (Cannon) 和 塞 
WS (Selye) 都 是 在 此 意义 上 使 用 应 激 这 一 术语 的 。 

以 上 三 种 含义 各 有 侧重 之 处 ， 但 是 心理 状态 和 生理 反应 常常 相伴 而 生 ， 不 可 能 单独 出 
现 ， 所 以 应 激 是 一 种 伴随 着 外 部 刺激 而 产生 的 身心 状态 ， 既 包括 生理 反应 ， 又 包括 心理 反 
应 ， 既 有 遗传 的 成 分 ， 也 有 习 得 的 成 分 。 在 应 激 状 态 下 ， 人 们 往往 会 六 神 无 主 、 究 食 不 安 
身心 发 生 剧烈 变化 。 不 管 遭 遇 到 何 种 应 激 事件 ， 身 体 都 会 在 紧急 情况 下 自动 产生 一 系列 的 
反应 ， 如 血压 升 高 、 手 心 出 汗 、 心 跳 加 速 等 。 应 激 引起 的 心理 反应 范围 很 广 ， 既 有 认 知 上 
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的 反应 ， 如 知觉 范围 变 小 、 记 忆 功 能 失调 、 思 维 紊乱 等 ， 又 有 情绪 上 的 反应 如 愤怒 、 害 怕 、 
WE. AB. te. 
加 拿 大 医生 汉 斯 。 塞 耶 (Hans Selye) 首先 使 用 “应 激 ” 一 词 来 描述 身体 的 生理 反应 机 
制 ， 认 为 应 激 是 身体 对 强加 于 自身 的 外 部 要 求 的 非 具 体 反应 。 他 提出 了 “一 般 适 应 综合 症 ” 
(general adaptation syndrome) 的 概念 ， 用 来 指 应 激情 境 对 人 所 造成 的 一 般 症状 。 图 11.1 
给 出 了 这 些 症 状 产 生 的 一 般 模式 。 
阶段 1: BRM 阶段 2: 抵抗 期 ”阶段 3: TERMI 


时 间 
图 11.1 一 般 适 应 综合 症 模型 


第 一 阶段 为 警戒 期 。 刚 出 现 应 激 事件 时 ， 警 式 反 应 就 会 发 生 。 个 体 处 理 该 应 激 事件 的 
水 平 会 很 低 ( 低 于 平时 的 水 平 ), 感到 手足 无 措 , 但 是 随后 人 体会 迅速 动员 自身 的 心理 资源 ， 
做 出 自我 保护 性 的 调节 。 如 果 调 节 有 效 ， 警 戒 就 会 解除 ， 个 体 恢复 到 正常 状态 。 

第 二 阶段 为 抵抗 期 。 如 果 个 体 未 能 在 第 一 阶段 解除 危机 ， 致 使 应 激 源 继续 存在 ， 那 么 
个 体 将 会 试图 调动 更 多 的 、 更 加 重要 的 身心 资源 去 排解 压力 。 如 果 能 够 奏效 ， 危 机 就 可 以 
在 不 伤害 身体 或 生理 健康 的 情况 下 得 到 解决 ， 否 则 就 会 进入 第 三 个 阶段 。 

第 三 阶段 为 衰竭 期 。 机 体 的 身心 能 量 是 有 限 的 ， 如 果 应 激情 境 一 直 持续 下 去 ， 个 体 的 
适应 能 力 就 会 下 降 ， 身 心 能 量 就 会 耗 尽 ， 直 至 精疲力竭 ， 陷 入 崩溃 状态 ， 身 体 上 出 现 各 种 
症状 。 

上 述 过 程 会 因为 个 体 的 应 激 感 受 性 和 适应 能 力 的 差异 而 表现 出 不 同 的 模式 。 一 般 说 来 ， 
那些 应 激 感受 性 较 低 且 适应 能 力 较 高 的 人 ， 其 第 一 和 第 二 阶段 持续 的 时 间 比 较 长 ， 而 那些 
应 激 感受 性 偏 高 且 适 应 能 力 偏 低 的 人 则 很 快 就 会 到 达 最 后 阶段 。 也 就 是 说 ， 应 激 过 程 还 会 
受 个 体 因素 的 影响 ， 存 在 个 体 差异 。 


二 、 应 激 源 和 应 激 感受 性 


引起 应 激 感受 的 客观 因素 有 很 多 ， 主 要 分 为 两 类 : 一 类 是 自然 或 物理 事件 应 激 源 ， 如 
突如其来 的 恶劣 天 气 、 意 外 交通 事故 等 。 这 类 应 激 源 持续 的 时 间 较 短 ， 且 不 会 引起 人 们 社 
会 情绪 方面 的 反应 ， 相 对 比较 容易 应 对 。 另 一 类 是 社会 事件 应 激 源 。 这 类 应 激 源 又 可 大 至 
分 为 两 种 : 一 种 是 与 组 织 或 工作 相关 的 应 激 源 ， 称 为 工作 应 激 源 ; 另 一 种 是 与 组 织 或 工作 
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无 关 的 应 激 源 ， 称 为 生活 应 激 源 。 

社会 事件 应 激 源 通常 持续 的 时 间 较 长 ， 引 起 的 社会 情绪 反应 较为 强烈 而 持久 ， 应 对 起 
来 比较 困难 ， 所 以 下 面 着 重 分 析 这 类 应 激 源 及 其 产生 作用 的 过 程 。 

(一 ) 工作 应 激 源 及 应 激 感受 性 

工作 场所 中 所 发 生 的 几乎 任何 事情 都 可 能 造成 应 激 ， 所 以 工作 应 激 源 有 多 种 形式 。 研 
究 者 们 已 经 对 与 工作 有 关 的 应 激 源 进 行 了 总 结 ， 并 探讨 了 它们 经 由 个 体 应 激 感受 性 的 调节 
产生 作用 的 机 制 ， 形 成 了 如 图 11.2 所 示 的 模型 。 


er 个 体 应 激 感 受 性 
“知觉 

+ 个 性 差异 

. 过 去 经 历 
“社会 支持 


工作 负荷 


角色 冲突 和 模糊 


职业 生涯 发 展 


攻击 性 行为 


工作 和 其 他 角色 
之 间 的 冲突 


图 11.2 工作 应 激 源 及 其 作用 机 制 


1. 工作 应 激 源 

(1) 工作 负荷 

对 许多 人 来 说 ， 有 太 多 的 工作 要 做 。 如 果 没 有 足够 的 时 间 、 资 源 或 能 力 来 完成 他 的 工 
作 ， 就 会 产生 应 激 。 这 会 让 员工 超 负荷 工作 ， 加 班 加 点 ， 导 致 身心 疲惫， 降低 工作 效率 。 
那么 ， 工 作 太 少 、 过 于 安 闲 又 会 怎样 呢 ? 研究 发 现 ， 从 忙碌 中 突然 闲 下 来 的 人 也 会 产生 应 
激 问 题 ， 例 如 ， 刚 刚 退 休 的 人 或 从 领导 岗位 上 退 下 来 的 人 ， 会 感到 很 不 适应 。 而 且 ， 长 期 
处 于 闲置 状态 也 常常 构成 应 激 事件 ， 许 多 人 都 有 过 工作 内 容 太 少 、 过 于 清闲 而 感觉 度 日 如 
年 的 体验 。 

(2) 工作 条 件 

恶劣 的 工作 环境 和 条 件 是 另 一 种 重要 的 应 激 源 。 工 作 场 所 空间 狭窄 拥挤 、 温 度 过 高 或 
过 低 、 噪 音 过 大 、 光 线 太 暗 或 太 亮 、 辐 射 和 空气 污染 等 都 会 引起 员工 的 应 激 。 

此 外 ， 虽 在 改善 工作 条 件 的 新 技术 的 引进 和 使 用 也 会 带 来 应 激 。 例 如 ， 越 来 越 多 的 人 
患 上 了 “电脑 焦虑 症 ” 或 日 “技术 压力 ”技术 压力 主要 与 几 种 忧虑 有 关 : 首先 一 些 员工 由 
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用 让 他 们 丧失 已 建立 起 来 的 技术 优势 ， 第 三 ， 有 些 员工 担心 过 于 依赖 电脑 等 新 技术 而 荒废 
自己 的 技能 ， 工 作 变 得 机 械 而 无 聊 ， 第 四 ， 有 些 员工 担心 电脑 等 新 技术 会 取代 人 ， 从 而 导 
致 公司 裁员 ; 第 五 ， 有 些 员工 甚至 担心 电脑 等 新 技术 会 使 管理 者 们 对 自己 的 控制 更 加 严密 
失去 工作 的 自主 性 或 自由 空间 。 

(3) 角色 冲突 和 角色 模糊 

工作 中 ， 当 不 同 的 上 司 对 同一 个 员工 提出 了 不 同 的 期 望 和 要 求 ， 或 者 有 多 种 相互 冲突 
的 岗位 目标 时 ， 该 员工 就 会 产生 角色 冲突 ; 当 岗 位 职责 不 明确 ， 员 工 不 清楚 自己 应 该 做 什 
么 和 怎么 做 时 ， 就 会 产生 角色 模糊 。 绝 大 多 数 人 不 喜欢 这 样 的 不 确定 性 ， 并 发 现 这 会 给 自 
己 造成 巨大 的 压力 。 事 实 上 ， 在 组 织 情景 中 ， 角 色 模 糊 现象 非常 普 裔 。 一 项 有 关 角 色 模 糊 
的 调查 发 现 ，35% 一 60% 的 员工 经 历 过 某 种 程度 的 角色 模糊 。 员 工 产生 角色 模糊 的 程度 存 
在 跨 文化 差异 。 一 项 由 21 个 国家 参与 的 调查 研究 发 现 ， 角 色 模 糊 在 亚洲 和 非洲 国家 中 出 现 
的 频率 相对 较 低 ， 这 些 国家 中 的 权力 距离 较 高 ， 个 人 主义 倾向 较 低 ， 领 导 喜 欢 发 号 施 令 ， 
提出 明确 的 要 求 ， 员 工 较 少 思考 和 怀疑 领导 的 意见 ， 愿 意 或 乐于 按照 领导 的 意志 行事 ， 不 
容易 产生 角色 模糊 。 相 反 ， 在 低 权力 距离 、 高 个 人 主义 的 西方 国家 中 ， 领 导 希 望 员工 确定 
目标 ， 明 确 责任 ， 决 定 工作 的 方式 ， 所 以 角色 模糊 现象 相对 严重 。 

(4) 职业 生涯 发 展 

组 织 情景 中 与 职业 生涯 规划 和 发 展 相关 的 应 激 源 包 括 工作 安全 度 、 提 升 机 会 、 培 训 和 
发 展 机 会 等 。 工 作 不 稳定 ， 随 时 担心 被 炒 钰 鱼 ， 或 没有 培训 机 会 ， 缺 少 发 展 空间 ， 都 会 给 


员工 带 来 压力 和 应 激 。 员 工 提升 过 慢 〈 没 按照 期 望 的 进度 提升 ) 或 过 快 〈 提 升 到 超过 个 人 
能 力 的 工作 岗位 ) 都 会 感到 压力 和 产生 应 激 。 
(5) 人 际 关系 


与 上 司 、 同 事 、 下 属 愉快 相处 ， 保 持 良 好 的 工作 关系 ， 是 组 织 生活 极其 重要 的 方面 ， 
也 是 员工 在 组 织 中 要 实现 的 主要 目标 之 一 。 复 杂 而 紧张 的 人 际 关系 、 防 不 胜 防 的 组 织 政治 
行为 “办 公 室 政 治 ” 等 是 工作 应 激 的 主要 来 源 ， 其 对 员工 造成 的 压力 常常 超过 工作 本 身 带 
来 的 压力 。 

(6) 攻击 性 行为 

组 织 中 的 攻击 性 行为 常 以 暴力 侵害 或 性 骚扰 的 形式 出 现 。 对 员工 造成 实际 的 生理 或 心 
理 伤害 的 攻击 性 行为 被 称 为 工作 场所 暴力 。 在 工作 场所 受到 暴力 侵害 或 暴力 威胁 的 个 体 更 
有 可 能 体验 到 负面 的 情绪 ， 并 产生 消极 的 行为 反应 ， 包 括 较 低 的 生产 率 和 较 高 的 缺勤 率 。 
性 骚扰 是 工作 场所 中 第 二 种 主要 攻击 性 行为 ， 通 常 是 指 不 受 欢迎 的 、 有 着 性 意味 的 接触 和 
交流 。 有 相当 一 部 分 女性 员工 在 工作 场所 中 受到 过 性 骚扰 。 

(7) 工作 与 其 他 角色 的 冲突 

除了 职业 角色 之 外 ， 人 在 生活 中 还 扮演 着 许多 其 他 角色 。 这 些 角色 可 能 与 工作 发 生 冲 
突 ， 成 为 应 激 源 。 例 如 ， 员 工 与 家 庭 成 员 呆 在 一 起 的 愿望 可 能 与 他 必须 工作 以 促进 职业 生 
涯 发 展 的 愿望 相 冲 突 。 目 前 ， 越 来 越 多 的 双 职工 夫妇 ， 已 将 工作 和 家 庭 角 色 冲 突 引 向 尖 
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锐 化 。 

2. 应 激 感受 性 

工作 应 激 源 只 是 造成 工作 应 激 的 客观 条 件 。 它 们 是 否 带 来 应 激 或 造成 的 应 激 水 平 有 多 
高 ， 还 与 遭遇 它们 的 个 体 的 应 激 感受 性 有 关 。 应 激 感受 性 是 指 个 体 对 应 激 源 或 应 激 事件 的 
敏感 程度 。 有 些 人 应 激 感受 性 高 ， 周 围 环境 有 一 点 风吹草动 ， 就 会 引发 他 的 应 激 状 态 或 反 
应 ， 这 类 人 易 受 应 激 事件 的 影响 ， 产 生 较 高 的 应 激 水 平 ， 而 另 一 些 人 则 相反 。 应 激 源 就 是 
经 由 个 体 应 激 感受 性 的 调节 而 最 终 产 生 应 激 状 态 的 。 

一 个 人 应 激 感受 性 的 高 低 既 与 他 的 个 性 和 心理 特点 有 关 ， 也 与 他 的 生活 经 历 和 所 处 的 
环境 有 关 。 具 体 地 说 ， 个 体 对 特定 事件 的 应 激 感受 性 主要 受 以 下 四 个 因素 的 影响 : 

A) 人 对 情景 的 知觉 。 员工 对 应 激 事件 的 知觉 可 能 影响 到 他 如 何 体验 应 激 事件 。 例如 ， 
两 个 员工 同样 面 对 工 作 职责 的 巨大 变化 ,一 个 员工 可 能 会 觉得 新 职责 是 学 习 新 技能 的 机 会 ， 
并 把 这 种 变化 知觉 为 上 司 对 自己 工作 能 力 的 肯定 和 信任 。 相 反 ， 另 一 个 员工 可 能 把 这 种 变 
化 知觉 为 一 种 威胁 和 上 司 对 自己 的 不 信任 。 

(2) 个 性 差异 。 个 体 在 动机 、 态 度 、 个 性 和 能 力 方面 的 差异 也 会 影响 员工 是 否 体验 到 
工作 应 激 和 对 应 激 事件 的 反应 强度 和 方式 。 

(3) 过 去 经 历 。 一 个 人 在 特定 环境 中 感受 到 的 应 激 程度 依赖 于 他 对 该 环境 的 熟悉 程度 
或 该 环境 与 他 所 经 历 过 的 环境 的 相似 程度 ,同样 地 ， 当 一 个 人 直到 一 件 突如其来 的 事情 时 
他 所 感受 到 的 应 激 水 平 取 决 于 他 以 前 是 否 经 历 过 类 似 的 事情 。 例 如 ， 刚 刚 走 上 工作 岗位 的 
新 员工 或 刚 来 到 一 个 新 单位 工作 的 人 ， 常 常会 体验 到 更 多 的 应 激 。 经 验 或 阅历 可 以 降低 一 
个 人 的 应 激 感受 性 ， 培 训 或 训练 也 可 以 使 新 员工 尽快 地 适应 新 环境 ， 降 低 应 激 感受 性 。 

(4) 社会 支持 。 一 个 人 遇 到 应 激 事件 时 ， 实 际 得 到 的 社会 支持 或 得 到 社会 支持 的 可 能 
性 大 小 ， 将 会 影响 他 的 应 激 感 受 。 面 对 同样 的 应 激 源 ， 孤 立 无 援 的 个 体 显然 要 比 受到 多 方 
援助 的 个 体 承受 的 压力 更 大 。 

(二 ) 生活 应 激 源 

值得 注意 的 是 ， 工 作 应 激 源 并 非 影 响 工 作 应 激 的 唯一 来 源 。 发 生 在 工作 场所 以 外 的 社 
会 生活 事件 产生 的 持久 应 激 也 会 被 带 到 工作 中 来 ， 从 而 影响 工作 应 激 。 因 此 ， 有 必要 对 工 
作 应 激 源 之 外 的 其 他 社会 生活 应 激 源 加 以 介绍 和 分 析 。 

“天 有 不 测 风云 ， 人 有 旦 夕 祝福 。” 生 活 应 激 源 形式 多 样 ， 内 容 各 异 ， 但 大 体 上 可 以 区 
分 为 以 下 两 类 : 

1. 重大 生活 事件 

人 们 在 生活 中 可 能 会 遇 到 一 些 突 发 性 的 或 重大 的 生活 事件 ， 如 离婚 、 结 婚 、 亲 人 亡故 
等 。 这 样 的 事件 会 对 人 们 的 身心 健康 产生 什么 影响 呢 ? 这 个 问题 引起 了 健康 心理 学 家 们 的 
广泛 注意 ， 开 展 了 大 量 的 生活 事件 研究 ， 试 图 弄 清楚 生活 事件 、 应 对 方式 和 身心 健康 之 间 
的 关系 。 表 11.1 列 出 了 有 关 研 究 所 确认 的 重要 生活 事件 及 其 应 激 指数 。 应 激 指数 从 1 到 100， 
分 数 越 高 表明 该 事件 引起 的 应 激 水 平 越 高 。 
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表 11.1 各 种 生活 事件 及 其 应 激 指数 
% H 应 激 指 数 事件 应 激 指 数 
配偶 死亡 100 怀孕 40 
离婚 73 密友 死亡 37 
夫妻 分 居 65 孩子 离 家 出 走 29 
入 狱 63 与 配偶 、 家 属 有 麻烦 28 
家 庭 成 员 死 亡 63 与 老板 发 生 矛 盾 23 
受伤 或 生病 53 搬迁 20 
结婚 50 放假 13 
被 解雇 47 圣诞 节 12 
退休 45 轻 度 违法 ii 


资料 来 源 : Holmes,T.H., & Rach,R.H. (1967) 


2. 日 常生 活 事件 

日 常生 活 中 充满 了 无 数 令 人 烦恼 的 小 事 。 虽 然 这 些 事情 的 应 激 指数 不 高 ， 但 发 生 的 频 
率 很 高 。 这 些 事件 称 为 日 常生 活 事件 。 它 们 可 能 发 生 在 生活 的 各 个 方面 , 包括 家 务 的 烦恼 、 
时 间 压 力 烦 恼 、 经 济 烦恼 等 。 人 们 经 常 遇 到 的 应 激 事件 都 属于 此 类 应 激 事件 。 许 多 研究 表 
明 ， 人 们 经 历 的 日 常 应 激 事 件 的 频率 与 自我 报告 的 应 激 水 平 之 间 存 在 相关 。 


三 、 应 激 的 作用 与 后 果 


应 激 是 工作 生活 不 可 分 割 的 一 部 分 ， 而 且 对 人 的 工作 和 生活 造成 的 影响 并 非 全 是 负面 
的 和 消极 的 。 适 度 的 应 激 可 以 让 人 处 于 正常 的 唤醒 、 紧 张 状态 ， 保 持 一 定 的 张力 ， 这 对 人 
们 的 身心 健康 及 正常 工作 和 生活 不 仅 是 有 益 而 无 害 的， 而 且 是 必要 的 。 在 一 定 意义 上 ， 可 
以 说 生活 就 是 应 激 。 

然而 ， 过 度 的 或 不 适当 的 应 激 却 会 带 来 严重 的 身心 后 果 ， 进 而 影响 工作 效率 和 生活 质 
量 。 下 面 从 三 个 方面 着 重 阐述 应 激 的 负面 影响 

(一 ) 应 激 与 身体 健康 

过 度 应 激 的 直接 生理 后 果 是 血压 增高 、 心 率 加 快 、 出 汗 、 呼 吸 急促 和 肠胃 活动 亲 乱 等 。 
有 证 据 表 明 ， 个 体 的 身体 健康 和 其 承受 的 应 激 之 间 有 着 非常 紧密 的 联系 。 一 些 专家 估计 ， 
应 激 与 50% 一 70% 的 各 种 各 样 的 生理 疾病 有 关 ， 其 中 有 些 是 严重 的 、 威 胁 个 体 生命 的 疾病 ， 
如 心脏 病 、 中 风 、 溃 疡 、 头 痛 、 糖 尿 病 以 及 癌症 等 。 许 多 研究 表明 ， 高 水 平 应 激增 加 了 患 
某 些 传染 病 的 概率 ， 如 上 呼吸 道 感染 以 及 各 种 细菌 性 传染 病 。 总 之 ， 应 激 常常 对 个 体 健康 
带 来 消极 影响 。 与 应 激 有 关 的 疾病 给 个 人 和 组 织 都 带 来 了 巨大 的 精神 压力 和 经 济 负 担 。 
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(二 ) 应 激 与 心理 健康 

过 度 应 激 的 心理 后 果 包 括 愤怒 、 焦 虚 、 抑 都 、 较 低 的 自尊 、 较 差 的 智力 功能 等 。 当 人 
们 长 期 处 于 应 激 状 态 而 无 力 自拔 时 ， 他 们 的 精神 就 会 被 拖 垮 ， 出 现 各 种 各 样 的 心理 症状 。 
上 一 章 所 介绍 的 工作 倦 仍 就 是 组 织 情 景 中 个 体 长 期 处 于 应 激 状态 导致 的 一 种 综合 性 心理 
症状。 

一 般 而 言 ， 需 要 经 常 与 人 打交道 的 职业 产生 的 应 激 频率 和 强度 较 高 ， 最 容易 产生 工作 
倦 仍 。 图 11.3 按照 与 人 接触 的 频率 和 强度 两 个 维度 ， 对 不 同 职业 进行 了 归 类 ， 并 指出 了 这 
些 职业 可 能 诱发 伴 仍 的 程度 。 


社会 工作 者 
客户 服务 代表 
学 校 教师 


研究 物理 学 家 
PRIME Ba 
炼油 厂 操作 员 
实验 技工 
REER) 


人 际 接触 强度 
图 11.3 根据 人 际 接触 的 频数 和 强度 来 预测 工作 倦怠 水 平 


(三 ) 应 激 与 工作 绩效 


过 度 应 激 还 有 很 多 行为 后 果 ， 如 有 退缩、 逃避、 撒谎、 攻击 等 。 在 组 织 情境 中 ， 过 度 应 
激 常常 导致 不 按时 上 上班、 缺勤 、 消 极 侣 工 、 离 职 等 行为 ， 严 重 的 还 可 能 表现 为 破坏 或 盗窃 
公司 物品 等 ， 从 而 降低 个 人 的 工作 绩效 ， 阻 碍 组 织 目标 的 实现 。 

那么 ， 组 织 情景 中 员工 应 激 水 平 过 低 又 会 怎样 呢 ? 图 11.4 详细 地 描述 了 应 激 水 平 与 工 
作 绩 效 的 关系 。 纵 坐标 表示 从 低 到 高 变化 的 工作 绩效 水 平 ， 横 坐标 表示 从 低 到 高 变化 的 应 
激 水 平 。 它 表明 : 过 低 和 过 高 的 应 激 都 未 达到 最 佳 的 绩效 水 平 ， 只 有 在 适度 的 应 激 水 平 上 ， 
员工 的 绩效 才 达 到 最 高 。 在 低 应 激 条 件 下 ， 员 工 的 警觉 性 低 ， 缺 乏 挑战 性 刺激 ， 处 于 麻木 
不 仁 的 状态 ， 不 能 发 挥 他 们 最 好 的 水 平 ， 而 在 高 应 激 条 件 下 ， 员 工 唤醒 水 平 过 高 ， 环 境 太 
具有 威胁 性 ， 处 于 疲 于 应 付 状态 ， 也 不 能 尽力 于 工作 。 
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过 低 应 激 


高 (优秀 ) 适度 应 激 过 高 应 激 


工作 绩 
效 水 平 


低 (FE) 


低 应 激 水 平 高 
图 11.4 ”应 激 与 工作 绩效 的 关系 


“刚好 够 就 可 以 了 ， 不 要 太 多 ” 

肖 琳 是 一 家 公司 的 员工 。 在 过 去 的 几 个 月 里 ， 她 向 公司 董事 会 递交 了 三 份 重要 报告 。 
第 一 份 报告 彻底 失败 。 她 是 如 此 紧张 ， 以 至 于 实际 上 对 发 生 的 事情 记得 很 少 。 报 告 返回 来 
了 ， 有 各 种 各 样 的 问题 ， 一 个 比 一 个 难以 解答 。 董 事 会 成 员 最 终 同 情 她 ， 停 止 了 质询 。 后 
来 ， 马 丽 一 一 她 的 老板 一 一 帮助 肖 琳 分 析 她 的 作业 水 平 。 她 们 确信 ， 除 了 两 个 问题 之 外 ， 
肖 琳 实际 上 知道 问题 的 答案 。 之 所 以 发 生 这 些 事情 是 因为 她 太 紧 张 了 ， 不 能 清楚 地 思考 。 
马 丽 对 她 的 建议 是 : “你 不 得 不 为 自己 制造 工作 压力 , 但 你 不 能 有 太 多 的 压力 ,以 至 于 不 能 
正确 思考 。” 

肖 琳 在 马 丽 的 建议 之 下 ， 仔 细 准 备 了 下 一 份 报告 。 她 做 了 一 份 高 质量 的 报告 ， 并 自信 
地 回答 了 董事 会 的 问题 。 董 事 会 热情 洋溢 地 表扬 了 她 。 

现在 ， 肖 琳 带 着 她 的 第 三 份 报告 来 到 董事 会 。 她 显得 很 “平静 "， 她 一 点 也 不 紧张 。 事 
实 上 ， 就 在 她 来 董事 会 办 公 室 前 ， 她 还 在 为 另 一 项 工程 工作 。 虽 然 她 的 报告 比 第 一 份 要 好 ， 
却 远 远 没有 达到 第 二 份 的 水 平 。 “怎么 啦 ? ”她 想 知道 。 在 马 丽 的 帮助 下 ， 她 再 次 试图 弄 清 
自己 的 问题 。 经 过 讨论 ， 她 们 知道 第 一 份 报告 失败 是 由 于 应 激 水 平 太 高 ， 具 有 讽刺 意味 的 
是 ， 这 一 份 报告 的 失败 却 是 因为 应 激 水 平 太 低 。 

管理 者 常 想 知道 他 们 自己 和 下 属 最 恰当 的 应 激 点 在 哪里 , 但 是 很 难 准确 回答 这 个 问题 。 
例如 ， 员 工 经 常 缺勤 的 原因 可 能 是 工作 过 重 〈 应 激 水 平 太 高 )， 也 可 能 是 厌倦 〈 应 激 太 少 )。 
因此 ， 图 11.4 中 的 曲线 会 因 不 同 的 人 或 任务 而 呈现 不 同 的 形状 。 也 就 是 说 ， 不 同 的 人 、 在 
不 同 的 任务 上 ， 所 需要 的 最 佳 的 应 激 水 平 是 不 同 的 。 


四 、 应 激 管理 


当 个 人 或 组 织 感到 应 激 可 能 或 已 经 威胁 自己 的 身心 健康 和 正常 工作 效率 时 ， 应 激 就 成 
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了 需要 管理 的 问题 。 应 激 管理 就 是 个 人 或 组 织 采 取 策 略 和 方法 来 应 付 和 处 理应 激 问题 的 
过 程 。 

下 面 从 常用 的 应 激 管理 策略 和 当今 企业 中 比较 流行 的 EAP 的 理论 和 实践 两 个 方面 阐述 
应 激 管理 问题 。 

(一 ) 应 激 管 理 策略 

1. 消除 应 激 源 

解决 应 激 问题 最 有 效 的 途径 就 是 消除 应 激 源 。 有 好 几 种 方法 有 助 于 消除 工作 场所 中 的 
应 激 源 : (1) 授权 给 员工 ， 这 样 员工 就 会 对 他 们 的 工作 和 环境 有 更 多 的 控制 ， 减 少 来 自 上 
司 的 压力 造成 的 应 激 。(2) 通过 更 加 有 效 地 选拔 和 安置 员工 ， 使 他 们 的 能 力 与 工作 要 求 相 
匹配 ， 就 可 以 降低 与 工作 相关 的 应 激 。(3) 噪音 和 安全 隐患 也 是 一 种 应 激 源 ， 改 善 这 些 条 
件 也 可 以 降低 工作 中 的 应 激 。 

员工 在 消除 应 激 源 的 过 程 中 也 起 着 重要 作用 。 例 如 ， 如 果 员 工 的 应 激 体验 是 由 于 模糊 
的 角色 预期 ， 他 就 要 努力 从 他 人 那里 获得 更 多 的 信息 来 区 分 这 些 预期 。 如 果 一 项 工作 太 具 
有 挑战 性 ， 员 工 可 以 把 它 分 成 一 系列 更 小 的 任务 ， 降 低 它 的 挑战 性 。 员 工 还 可 以 通过 提高 
人 际 技巧 来 降低 工作 场所 中 的 暴力 伤害 。 

2. 远离 应 激 源 

消除 应 激 源 可 能 是 一 种 理想 化 的 策略 ， 很 多 情况 下 并 不 可 行 ， 因 为 你 根本 无 法 消除 应 
激 源 。 远 离 应 激 源 是 另 一 种 应 激 管理 的 策略 。 它 有 两 种 : 一 种 是 永久 地 远离 应 激 源 ， 例 如 
把 员工 调换 到 更 适合 他 的 工作 岗位 上 去 。 如 果 没 有 合适 的 岗位 ， 就 让 员工 离开 组 织 。 另 一 
种 是 暂时 远离 应 激 源 。 例如 在 连续 工作 一 段 时 间 后 实行 集体 放松 , 要 求 员工 集体 做 深呼吸 ， 
也 可 以 做 一 些 肢体 伸展 运动 ， 缓 解 肌肉 张力 ， 加 速 血 液 在 体内 的 循环 ， 帮 助 把 氧气 输送 到 
大 脑 ， 安 排 下 午 茶 、 水 果 等 ， 让 员工 暂时 远离 紧张 的 工作 环境 。 休 假 是 另 一 种 暂时 远离 应 
激 源 的 方法 。 许 多 公司 都 采用 带 薪 休假 的 办 法 让 员工 储存 新 的 能 量 以 更 好 地 应 对 工作 中 的 
IRA. 

有 一 个 压力 管理 的 小 故事 很 能 说 明 暂 时 远离 应 激 源 的 策略 : 

培训 师 在 课堂 上 拿 起 一 杯 水 ， 然 后 问 台 下 的 听众 : “各 位 认为 这 杯 水 有 多 重 ? ”有 人 
HAL, 有 人 说 是 一 斤 ， 培训 师 则 说 : “这 杯 水 的 重量 并 不 重要 ， 重 要 的 是 你 能 拿 多 久 ? 
拿 一 分 钟 ， 谁 都 能 够 ， 拿 一 个 小 时 ， 可 能 觉得 手 酸 ; 拿 一 天 ， 可 能 就 得 进 医院 了 。 其 实 这 
杯 水 的 重量 是 一 样 的 ， 但 是 你 拿 得 越久 ， 就 越 觉得 沉重 。 这 就 像 我 们 承担 着 压力 一 样 ， 如 
果 我 们 一 直 把 压力 放 在 身上 ， 到 最 后 就 觉得 压力 越 来 越 沉重 以 至 于 无 法 承受 。 我 们 必须 做 
的 是 放下 这 杯 水 ， 休 息 一 下 后 再 拿 起 这 杯 水 ， 如 此 我 们 才能 拿 得 更 久 。 所 以 ， 各 位 应 该 将 
承担 的 压力 在 一 段 时 间 后 适时 地 放下 ， 好 好 休息 一 下 ， 然 后 再 重新 拿 起 来 ， 如 此 才 可 承担 
BA,” 

3. 改变 对 应 激 的 知觉 

面 对 同样 的 情景 , 员工 经 常 体验 到 不 同 的 应 激 水 平 , 因为 员工 对 情境 的 知觉 是 不 同 的 。 
因此 , 可 以 通过 改变 对 情境 的 知觉 降低 应 激 水 平 。 这 并 不 是 说 应 该 忽视 风险 或 其 他 应 激 源 ， 
而 是 说 要 增强 个 体 的 自我 效能 感 和 自尊 ， 强 化 自我 ， 以 至 于 不 再 把 工作 的 挑战 看 成 是 一 种 
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威胁 。 通 过 积极 的 自我 暗示 ， 可 以 改变 对 应 激 的 知觉 ， 把 坏事 变 成 好 事 。 乐 观 的 思维 习惯 
一 旦 形成 ， 就 会 使 人 保持 愉快 的 心境 ， 即 使 工作 很 忙 ， 也 不 会 感到 紧张 ， 而 是 感到 活 的 很 
充实 、 有 自信 。 

4. 控制 应 激 后 果 

另 一 种 应 对 工作 应 激 的 方法 就 是 控制 应 激 的 后 果 。 一 种 最 常见 的 办 法 就 是 健身 运动 。 
大 多 数 的 美国 公司 都 鼓励 员工 使 用 这 种 应 激 管理 策略 。 他 们 要 么 在 公司 内 部 建立 健身 中 心 ， 
要 么 为 在 公司 外 健身 的 员工 提供 经 济 支持 。 体 育 锻炼 有 助 于 员工 降低 他 们 的 肌肉 紧张 、 生 
理 节律 等 ， 因 此 可 以 减少 应 激 造成 的 不 良 生 理 后 果 。 

另 一 种 控制 应 激 生 理 后 果 的 办 法 是 放松 和 和 冥想。 放松 可 以 化 解 脑力 和 体力 的 紧张 ， 让 
人 摆脱 烦恼 和 焦虑 ， 肌 肉松 弛 ， 内 心 宁 静 。 一 般 的 放松 程序 是 (1) 选择 舒适 的 位 置 ，(2) 
闭 上 眼睛 ; GO 放松 肌肉 ;〈4) 监视 你 的 呼吸 ; (5) 当 思 维 浮现 时 ， 保 持 积极 态度 ;〈6) 
持续 一 段 时 间 (如 20 分 钟 )。 这 些 方 法 能 有 效 降 低 人 们 的 心跳 频率 、 血 压 、 肌 肉 紧 张 和 呼 

5. 接受 社会 支持 

接受 来 自 上 级 、 同 事 、 家 庭 、 朋 友和 其 他 人 的 支持 是 一 种 更 加 有 效 的 应 激 管理 策略 。 
社会 支持 可 以 提供 给 员工 情感 上 或 信息 上 的 帮助 ， 组 解 应 激 感受 。 

社会 支持 至 少 在 三 个 方面 可 以 降低 应 激 感受 : 首先 ， 社 会 支持 可 以 让 员工 觉得 他 们 自 
己 是 有 价值 的 。 这 就 可 以 提高 员工 的 自尊 ， 增 强 处 理应 激 源 的 信心 。 第 二 ， 社 会 支持 可 以 
提供 信息 帮助 员工 去 解释 、 理 解 甚至 消除 应 激 源 。 第 三 ， 来 自 他 人 的 情感 支持 可 以 直接 组 
解 员工 的 应 激 体验 。 

(=) EAP 的 理论 与 实践 

上 面 介绍 的 五 种 应 激 管理 策略 大 多 是 员工 个 人 可 以 采用 的 策略 。 有 时 候 员 工 个 人 不 能 
有 效 地 处 理应 激 事件 ， 需 要 来 自 组织 的 帮助 。 一 项 叫做 员工 援助 计划 (Employee Assistant 
Program， 简 称 EAP) 的 服务 正在 国外 许多 企业 中 盛行 ， 并 且 正 在 渐渐 为 我 国企 业 所 接受 。 

1. EAP 的 概念 和 分 类 

EAP 是 企业 为 员工 设置 的 一 套 系统 的 、 长 期 的 福利 与 支持 项 目 。 它 通过 专业 人 员 对 组 
织 的 诊断 、 建 议和 对 员工 及 其 家 属 的 指导 、 培 训 和 咨询 ， 帮 助 员工 解决 自我 及 其 家 庭 成 员 
的 各 种 心理 和 行为 问题 ， 从 而 提高 员工 在 企业 中 的 工作 绩效 。 完 整 的 EAP 可 以 分 成 三 个 部 
分 : 第 一 部 分 针对 造成 问题 的 外 部 压力 源 ， 即 减少 或 消除 不 适当 的 管理 和 环境 因素 ;第 二 
部 分 是 处 理 压力 所 造成 的 反应 ， 即 缓解 情绪 、 行 为 及 生理 等 方面 的 症状 ; 第 三 部 分 是 改变 
个 体 自身 的 弱点 ， 即 改变 不 合理 的 信念 、 行 为 模式 和 生活 方式 等 。 如 今 ，EAP 已 经 发 展 成 
一 种 综合 性 的 服务 ， 其 内 容 包 括 压力 管理 、 职 业 心 理 健康 、 裁 员 心 理 危 机 、 灾 难 性 事件 、 
职业 生涯 发 展 、 健 康生 活 方式 、 法 律 纠纷 、 理 财 问题 、 饮 食 习惯 、 减 肥 等 各 个 方面 。 解 决 
这 些 问 题 的 核心 目的 在 于 使 员工 在 纷繁 复杂 的 个 人 问题 中 解脱 出 来 ， 减 轻 员工 压力 ， 增 进 
其 心理 健康 。 

根据 不 同 标准 ， 对 EAP 可 以 进行 如 下 分 类 : (1) 根据 实施 时 间 长 短 ， 分 为 长 期 EAP 
和 短期 EAP. EAP 作为 一 个 系统 项 目 ， 应 该 是 长 期 实施 的 ， 但 有 时 企业 只 在 某 种 特定 状况 
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下 才 实 施 员 工 帮助 ， 例 如 并 购 过 程 中 由 于 业务 再 造 、 角 色 变 换 、 企 业 文化 冲突 等 导致 压力 
和 情绪 问题 ， 裁员 期 间 的 沟通 压力 、 心 理 恐 慌 和 被 裁员 工 的 应 激 状 态 。 又 如 ， 在 空难 等 灾 
难 性 事件 中 ， 部 分 员工 的 不 幸 会 导致 企业 内 悲伤 和 丽 惧 情绪 的 蔓延 。 这 种 时 间 相对 较 短 的 
员工 帮助 措施 能 帮助 企业 顺利 渡 过 一 些 特殊 阶段 。(2) 根据 服务 提供 者 的 不 同 ， 分 为 内 部 
EAP 和 外 部 EAP。 内 部 EAP 是 在 企业 内 部 ， 配 置 专门 机 构 或 人 员 ， 为 员工 提供 服务 。 比 
较 大 型 和 成 熟 的 企业 会 建立 内 部 EAP， 其 优点 是 能 更 贴近 和 了 解 企业 及 员工 的 情况 ， 更 及 
时 有 效 地 发 现 和 解决 问题 。 外 部 EAP 由 外 部 专业 EAP 服务 机 构 操 作 。 企 业 需 要 与 服务 机 
构 签订 合同 。 一 般 而 言 ， 内 部 EAP 比 外 部 EAP 更 节省 成 本 ， 但 员工 由 于 心理 敏感 和 保密 
需求 , 对 工作 人 员 的 信任 程度 可 能 不 如 外 部 EAP. 专业 EAP 服务 机 构 往往 有 广泛 的 服务 网 
络 ， 能 够 在 全 国 甚至 全 世界 提供 服务 ， 这 是 内 部 EAP 所 难以 企及 的 。 在 实践 中 ， 内 部 和 外 
部 EAP 往往 结合 使 用 。 

2. EAP 的 实施 程序 

EAP 实施 程序 通常 包括 以 下 几 个 步骤: 

第 一 ， 把 脉 与 诊治 。 由 专业 人 员 采 用 专业 的 心理 健康 评估 方法 评估 员工 心理 生活 质量 
现状 及 其 问题 产生 的 原因 。 针 对 造成 问题 的 外 部 压力 源 本 身 去 处 理 ， 即 减少 或 消除 不 适当 
的 管理 和 环境 因素 。 

第 二 ， 宣 传 与 推广 。 搞 好 职业 心理 健康 宣传 ， 利 用 海报 、 自 助 卡 、 健 康 知识 讲座 等 多 
种 形式 ， 引 导 员 工 对 心理 健康 形成 正确 认识 ， 鼓 励 其 遇 到 心理 困扰 问题 时 积极 寻求 帮助 。 

第 三 ， 改 善 环境 。 一 方面 ， 改 善 工作 硬 环境 一 一 物理 环境 。 另 一 方面 ， 通 过 组 织 结构 
变革 、 领 导 力 培训 、 团 队 建 设 、 工 作 轮换 、 员 工 生 涯 规划 等 手段 改善 工作 的 软环境 ， 在 企 
业内 部 建立 起 支持 性 的 工作 环境 ， 丰 富 员工 的 工作 内 容 ， 指 明 员 工 的 发 展 方向 ， 消 除 问题 
的 诱因 。 

第 四 ， 全 员 培 训 。 开 展 员 工 和 管理 者 培训 ， 通 过 压力 管理 、 挫 折 应 对 、 保 持 积 极 情绪 
等 一 系列 培训 ， 帮 助 员 工 掌握 提高 心理 素质 的 基本 方法 ， 增 强 对 心理 问题 的 抵抗 力 。 

第 五 ， 心 理 咨 询 。 组 织 多 种 形式 的 员工 心理 咨询 ， 对 于 受 心理 问题 困扰 的 员工 ， 提 供 
咨询 热线 、 网 上 咨询 、 团 体 辅导 、 个 人 面 询 等 多 种 形式 的 服务 ， 改 变 个 体 自身 的 弱点 ， 即 
改变 不 合理 的 信念 、 行 为 模式 和 生活 方式 等 。 

3. 实施 EAP 的 意义 

第 一 ， 企 业 通过 EAP， 可 以 维持 员工 的 身心 健康 ， 减 少 企 业 医 疗 保健 费用 的 支出 ， 降 
低 离职 缺勤 率 ， 节 省 招聘 费用 ， 从 而 降低 成 本 。 据 英国 专家 研究 显示 ， 每 年 由 于 压力 造成 
的 健康 问题 通过 直接 的 医疗 费用 和 间接 的 工作 缺勤 等 形式 造成 的 损失 达 整 个 GDP 的 10%! 
正 是 在 这 种 情况 下 ， 企 业 纷 纷 寻找 出 路 ， 通 过 EAP 维持 员工 的 身心 健康 来 抑制 医疗 费 的 增 
加 。 事 实证 明 ，EAP 为 企业 创造 了 可 观 的 效益 。 据 美国 健康 和 人 文 服务 部 1995 年 的 资料 ， 
在 美国 ， 对 EAP 每 投资 1 美元 ,将 有 5 一 7 美元 的 回报 。Marsh & Mclennon 公司 曾 对 50 
家 企业 做 过 调查 ， 在 引进 EAP 之 后 ， 员 工 的 缺勤 率 降低 了 21%， 工 作 中 的 事故 率 降 低 了 
17%， 而 生产 率 提高 了 14%; 1990 Æ McDonnell Douglas 对 经 济 增长 的 研究 报告 显示 ， 实 
施 EAP 项 目 4 年 来 , 共 节 约 成 本 510 万 美元 ; 美国 一 家 拥有 7 万 员工 的 信托 银行 引进 EAP 
之 后 ， 仅 仅 一 年 在 病假 的 花费 上 就 节约 了 739870 美元 的 成 本 ; 摩托 罗拉 日 本 公司 在 引进 
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EAP 之后， 平均 降低 了 40% 的 病假 率 。 

第 二 ,企业 通过 EAP 提供 健康 咨询 活动 及 各 种 健康 服务 ， 可 以 培养 员工 积极 健康 的 生 
活 方式 ， 提 高 员工 满意 度 ， 提 升 劳动 生产 率 。 人 是 竞争 的 第 一 要 素 ， 员 工 的 身心 健康 是 企 
业 的 最 大 财富 ,并且 企业 发 展 对 员工 在 体能 、 智 能 和 心理 素质 等 方面 也 提出 了 更 高 的 要 求 。 
为 此 ， 要 求 企业 提供 健身 设施 ， 鼓 励 员 工 参 加 体能 训练 ， 给 员工 提供 营养 配餐 及 帮助 员工 
克服 生活 上 的 一 些 不 良 习 惯 。 由 于 员工 的 工作 业绩 与 身心 状态 有 密切 的 关系 ， 并 且 组 织 环 
境 、 安 全 保障 程度 、 人 际 关系 、 个 人 前 途 等 ， 都 会 对 员工 工作 绩效 产生 影响 。 因 此 ，EAP 
服务 提倡 关心 人 、 爱 护 人 、 激 励 人 、 安 慰 人 ， 为 员工 创造 一 个 和 谐 的 工作 环境 ， 以 此 提高 
员工 满意 度 及 增进 组 织 的 工作 绩效 。 

第 三 ，EAP 服务 有 助 于 建立 “以 人 为 本 ”的 积极 健康 的 企业 文化 。 企 业 文化 是 企业 发 
展 的 精神 动力 ， 它 的 核心 是 对 人 的 重视 和 尊重 。EAP 不 仅 强调 员工 的 心理 因素 ， 而 且 把 全 
面 关心 员工 的 身心 健康 和 机 能 的 正常 发 展 作为 目标 , EAP 不 只 是 把 员工 看 成 是 管理 的 对 象 ， 
更 重要 的 是 作为 伙伴 和 朋友 ， 强 调 采 用 体贴 、 关 怀 的 方式 构筑 企业 和 谐 的 气氛 。EAP AMY 
注意 减轻 员工 在 企业 的 压力 (如 提供 升 职 机 会 、 安 全 保障 等 )， 而 且 努 力 帮助 员工 解决 企业 
之 外 的 压力 (如 协助 员工 购房 、 教 育 子女 等 )。EAP 不 仅 重 视 人 力 资源 管理 方面 的 软件 开发 
《如 激励 、 诱 导 等 )， 而 且 重 视 与 人 力 资源 管理 有 关 的 硬件 开发 (如 兴建 健身 设施 、 提 供 服 
务 项 目 等 )。EAP 服务 可 以 使 员工 产生 对 企业 的 认同 感 ， 增 强 员工 对 企业 的 忠诚 度 ， 从 而 使 
企业 员工 在 心理 上 产生 一 种 凝聚 力 。 
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小 王 是 一 家 化 妆 品 公司 的 财务 副 主管 ， 性 格 开明 ， 对 工作 充满 热情 ， 富 有 上 进 心 ， 与 
同事 相处 也 十 分 融洽 ， 被 认为 是 现任 财务 主管 的 接班 人 ， 他 对 此 也 充满 信心 。 但 事与愿违 ， 
上 级 任命 了 另 一 位 高 学 历 的 年 轻 人 为 财务 主管 ， 从 那 以 后 ， 小 王 整个 人 似乎 发 生 了 转变 ， 
开始 嗜睡 和 醒酒 ， 有 时 还 会 无 缘 无 故 冲 同事 发 火 。 

当 小 王 升 迁 的 梦想 破灭 时 ， 他 产生 了 强烈 的 挫折 感 。 在 工作 场所 中 ， 除 了 前 面 提 到 的 
应 激 和 压力 之 外 ， 挫 折 也 会 对 员工 的 健康 和 工作 绩效 产生 严重 的 负面 影响 。 在 本 节 中 ， 我 
们 将 考察 挫折 的 本 质 和 影响 ， 以 及 如 何 进 行 挫折 管理 。 


一 、 挫 折 的 本 质 及 表现 形式 


(一 ) 挫折 的 本 质 

在 实际 的 工作 中 ， 员 工 甚至 组 织 不 总 是 一 帆 风 顺 的 ， 经 常会 遇 到 挫折 frustration )。 
那么 什么 是 挫折 ? 挫折 通常 可 以 理解 为 失败 、 失 意 、 遭 遇 困 难 等 意思 。 从 心理 学 的 角度 看 ， 
就 是 员工 在 实现 其 目标 的 过 程 中 ， 遭 遇 到 种 种 的 干扰 和 障碍 ， 导 致 他 们 无 法 实现 目标 而 出 
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现 的 消极 情绪 状态 。 简 单 地 说 ， 挫 折 就 是 有 目的 的 行为 受到 了 限制 。 仔细 分 析 这 一 定义 ， 
不 难看 出 ， 它 有 两 方面 的 含义 : 首先 ， 挫 折 是 一 种 客观 的 条 件 或 状态 ， 这 种 条 件 或 状态 的 
存在 阻挠 了 个 体 预 设 目 标的 实现 或 干扰 了 正在 进行 的 工作 ; 其 次 ， 它 是 指 由 于 目标 受阻 而 
引起 的 内 在 消极 情绪 状态 ， 即 我 们 通常 所 说 的 “挫折 感 ”。 

(=) 挫折 的 表现 形式 


挫折 有 两 种 表现 形式 : 外 部 性 挫折 和 内 部 性 挫折 。 外 部 性 挫折 主要 是 指 由 于 外 部 因素 
的 障碍 和 干扰 而 形成 的 挫折 ; 内 部 性 挫折 则 是 员工 的 主观 原因 引起 的 挫折 。 下 面 分 述 两 种 
挫折 的 具体 表现 形式 。 

1. 外 部 性 挫折 

A) 条 件 性 挫折 : 由 于 缺少 外 部 条 件 的 支持 或 强化 致使 目标 无 法 实现 而 产生 的 心理 挫 
折 。 有 人 也 将 其 称 之 为 强化 延迟 。 例 如 ， 工 作 中 有 上 佳 表现 的 员工 迟 迟 得 不 到 上 级 领导 或 
主管 部 门 的 肯定 ， 由 于 家 庭 或 其 他 方面 原因 造成 员工 绩效 不 佳 而 长 期 得 不 到 领导 或 上 级 的 
关心 和 信任 。 

(2) 丧失 性 挫折 : 原来 一 直 得 到 满足 的 需要 突然 丧失 或 者 部 分 丧失 而 产生 的 心理 挫 
折 。 有 人 把 它 称 为 持续 强化 的 中 断 。 例 如 ， 一 直 受 到 表扬 的 员工 突然 不 再 得 到 表扬 ; 一直 
被 委 以 重任 的 员工 不 再 被 重用 。 

(3) 干扰 性 挫折 : 由 于 外 力 干扰 或 阻碍 致使 无 法 实现 预期 目标 而 产生 的 挫折 。 由 于 父 
母 、 小 孩 生 病 而 造成 员工 工作 绩效 的 下 降 或 者 由 于 交通 问题 导致 员工 总 是 迟到 等 都 会 使 员 
工 产生 干扰 性 挫折 。 

2. 内 部 性 挫折 

(1) 生理 性 挫折 : 个 体 生理 上 的 某 些 不 足 或 缺陷 而 引起 的 心理 挫折 ， 其 中 包括 一 些 个 
体 自身 想象 的 缺陷 。 例 如 ， 有 的 员工 认为 自己 的 五 音 不 全 ， 致 使 在 公司 演讲 或 举办 晚会 时 
不 能 表现 自己 而 产生 心理 挫折 。 特别 是 2003 年 出 现 的 张 静 整 容 事件 ， 更 使 有 的 员工 注意 自 
己 的 容貌 ， 甚 至 出 现 埋怨 自己 太 矮 、 太 胖 等 现象 。 

(2) 强烈 的 反应 障碍 : 突 发 的 个 体 需要 与 当前 个 体 所 处 的 状态 产生 矛盾 而 形成 的 挫 
折 。 例 如 ， 正 在 忙于 工作 的 员工 ， 突 然 产生 了 某 种 强烈 的 个 人 需要 ， 但 他 又 无 法 撤 开 工作 
去 满足 自己 的 需要 。 

G) 冲突 性 挫折 : 主要 是 指 个 人 动机 之 间 冲 突 而 产生 的 挫折 。 例 如 ， 双 趋 冲突 ， 既 想 
在 人 力 资 源 管理 部 工作 ， 又 想 去 到 财务 部 工作 ; 趋 避 冲 突 ， 既 想 做 车 间 主 任 ， 又 不 想 努 力 
工作 ; 双 避 冲突 ， 既 不 想 受罚 ， 又 不 愿意 积极 工作 。 

(4) 怀疑 性 挫折 : 纯粹 因为 个 人 的 主观 怀疑 而 设置 的 心理 障碍 形成 的 挫折 。 例 如 ， 总 
是 怀疑 领导 不 信任 自己 ,怀疑 同事 在 背后 议论 自己 ,怀疑 自己 做 的 工作 是 否 有 价值 等 。 


二 、 挫 折 的 来 源 
托尼 早上 赶 去 上 班 ， 可 是 发 生 交通 堵塞 ， 到 单位 时 已 经 晚 了 半 个 小 时 ， 为 此 经 理 狠 狠 
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地 批评 了 他 。 怀 着 郁闷 的 心情 ， 托 尼 开 始 了 一 天 的 工作 。 这 样 一 系列 的 事件 组 成 了 对 托尼 
的 挫折 。 那 么 ， 挫 折 的 来 源 究竟 有 哪些 呢 ? 从 企业 管理 的 角度 来 看 ， 可 以 这 样 来 划分 挫折 
的 来 源 : 

(一 ) 工作 挫折 

CL) 角色 模糊 : 当 经 理 要 求 员工 工作 ， 但 未 能 使 其 清楚 地 理解 岗位 职责 和 希望 产生 的 
绩效 ， 从 而 导致 任务 未 顺利 完成 时 ， 员 工 往往 产生 强烈 的 挫折 感 ， 因 为 他 们 不 知道 要 做 什 
么 、 怎 样 做 才能 达到 经 理 的 要 求 。 刚 进入 公司 不 久 的 员工 ， 工 作 热 情 通常 都 很 高 涨 ， 但 经 
过 一 段 时 间 就 可 能 变 得 松懈 ， 除 了 个 性 因素 外 ,工作 角色 模糊 是 造成 这 种 情况 的 主要 原因 。 

(2) 人 际 关 系 : 与 同事 的 工作 关系 不 融洽 同样 会 使 员工 产生 挫折 感 。 麦 克利 兰 
(McCelland) 认为 : 人 们 都 有 交往 的 动机 ， 即 希望 与 他 人 建立 并 维持 良好 的 关系 ， 当 这 种 
动机 遭遇 障碍 时 ， 人 们 往往 会 体验 到 强烈 的 挫折 感 并 对 随后 的 行为 产生 不 良 的 影响 。 很 难 
想象 ， 在 企业 中 ， 特 别 是 在 一 个 团队 中 ， 和 常常 与 其 他 成 员 发 生 矛 盾 的 员工 能 很 顺利 地 完成 
任务 并 保持 长 久 的 良好 工作 态度 。 

(=) 非 工作 挫折 

每 周 168 个 小 时 , 而 多 数 员工 只 工作 40 一 50 个 小 时 。 他 们 在 非 工 作 时 间 内 遭遇 的 挫折 
同样 可 以 带 进 工 作 场 所 。 非 工作 挫折 的 主要 来 源 是 家 庭 、 健 康 和 人 格 因素 。 

(1) 家 庭 : 和 睦 的 家 庭 是 员工 安心 工作 的 前 提 和 保障 ， 家 庭 发 生 问题 可 以 成 为 员工 主 
要 的 挫折 来 源 。 越 来 越 多 的 研究 关注 “工作 一 家 庭 冲 突 ” 以 及 这 种 挫折 给 员工 带 来 的 负面 
影响 及 解决 方法 。 试 想 ， 在 清晨 出 门 前 与 妻子 发 生 争吵 后 ， 还 能 保持 良好 的 心情 去 公司 上 
班 ， 并 顺利 地 开展 一 天 的 工作 ? 

(2) 健康 : 无 论 是 员工 自己 , 还 是 家 人 朋友 患 病 或 受伤 ， 都 会 使 员工 产生 挫折 感 和 焦 
虑 。 一 个 告知 其 家 人 生病 住院 的 电话 会 使 原本 聚精会神 工作 的 员工 产生 强烈 的 挫折 感 ， 难 
以 安心 地 继续 工作 下 去 。 另 外 ， 如 果 在 太 短 时 间 里 经 历 过 多 的 挫折 ， 就 会 发 生 与 挫折 有 关 
的 健康 问题 。 而 健康 问题 本 身 就 是 挫折 的 来 源 。 

G) Att: JPE (Friedman) 将 人 格 分 为 A 型 和 B 型 。 因 其 个 性 特征 和 工作 理 
念 不 同 ，A 型 人 格 的 员工 对 待 挫折 事件 的 方式 与 B 型 人 格 的 员工 也 会 有 所 不 同 。 斯 塔 波 
(Strube) 和 伯 兰 德 〈Boland) 的 研究 表明 : 因为 他 们 对 自己 的 能 力 很 自信 ， 也 更 加 努力 ， 
所 以 当 目 标 未 实现 时 ，A 型 员工 比 B 型 员工 更 容易 体验 到 强烈 的 挫折 感 。 


三 、 员 工 受 挫 后 的 行为 表现 


被 经 理 批评 后 ， 托 尼 的 心情 很 不 爽 ， 满 腹 牢 驭 地 开始 工作 。 午 餐 的 时 候 ， 有 个 同事 给 
他 开 了 个 不 大 不 小 的 玩笑 ， 平 时 托尼 会 一 笑 了 之 ， 但 今天 他 无 法 控制 自己 的 情绪 ， 与 那 位 
同事 发 生 了 争执 。 事 后 托尼 很 后 悔 ， 但 他 感觉 当时 确实 无 法 控制 自己 ， 这 是 为 什么 呢 ? 

当 员工 遇 到 挫折 后 ， 必 然 会 有 一 定 的 行为 表现 。 由 于 个 人 的 生活 经 历 和 个 性 不 同 ， 行 
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第 四 篇 ”情绪 管理 
为 表现 也 会 各 种 各 样 。 这 些 表现 可 分 为 理智 性 的 和 非 理智 性 的 。 下 面 主要 讨论 一 下 非 理 智 
性 的 行为 反应 。 
1. 攻击 行为 


根据 约翰 。 多 兰 德 〈John Dollard) 的 “挫折 -攻击 ”理论 ， 员 工 遇 到 挫折 的 时 候 ， 自 然 
会 产生 不 满 的 情绪 。 当 这 种 情绪 发 展 到 愤怒 的 地 步 时 ， 就 可 能 对 阻碍 满足 自己 需要 的 障碍 
做 出 反抗 ， 形 成 攻击 行为 。 那 么 ， 什 么 时 候 员 工 最 容易 产生 攻击 行为 呢 ? 这 取决 于 以 下 四 
种 条 件 : (1) 受挫 折 的 强 弱 ; (2) 受挫 折 的 范围 ; (3) 受挫 折 的 频率 ; (4) 攻击 反应 可 能 
受到 惩罚 的 程度 。 此 外 ， 员 工 对 挫折 的 归 因 也 会 直接 影响 其 是 否 产生 攻击 行为 。 当 员工 认 
为 是 他 人 或 组 织造 成 挫折 事件 的 发 生 ， 特 别 是 故意 造成 的 时 候 ， 愤 她 的 情绪 就 会 产生 ， 相 
应 的 攻击 行为 就 会 出 现 。 员 工 的 攻击 行为 可 以 分 为 直接 攻击 与 转向 攻击 两 种 。 直 接 攻击 是 
把 矛头 指向 造成 其 挫折 的 人 或 物 ; 转向 攻击 是 把 攻击 的 矛头 进行 转移 ， 指 向 与 挫折 原因 无 
关 的 目标 。 例 如 ， 托 尼 无 法 向 经 理发 火 ， 于 是 将 愤怒 发 泄 到 开玩笑 的 同事 身上 。 

2. 退化 行为 

根据 阿 德 弗 〈Alderfer) 的 ERG 生存 -关系 -成 长 ) 理论， 退化 反应 是 指 人 在 遭受 挫折 
后 ， 做 出 与 其 年 龄 不 相称 的 幼稚 行为 ， 似 乎 又 回复 到 儿童 时 期 的 习惯 与 行为 方式 。 有 的 人 
遭受 挫折 后 大 器 大 六 、 撤 泼 打 滨 ， 有 的 人 受挫 折 后 盲目 地 追随 和 相信 别人。 例如 ， 一 个 平 
时 有 主见 的 员工 在 与 上 级 管理 者 产生 矛盾 后 ， 很 可 能 听信 那些 关于 自己 上 级 的 负面 消息 ， 
矛盾 越 深 ， 这 种 盲从 的 可 能 性 就 会 越 大 。 从 职业 生涯 的 角度 看 ， 一 个 人 受到 挫折 ， 也 可 能 
从 一 定 层次 的 职业 阶梯 位 置 下 行 ， 去 从 事 那 些 简单 、 初 级 、 低 层次 的 工作 ， 而 不 能 做 到 职 
业 维 持 和 前 进 。 

3. 冷漠 态度 

冷漠 是 指 个 人 受到 挫折 后 不 以 愤怒 和 攻击 的 形式 表现 ， 而 代 之 以 一 种 貌似 无 动 于 衷 的 
冷淡 态度 。 当 一 个 人 在 职业 中 受到 挫折 、 又 无 法 脱离 这 种 工作 时 ， 往 往 会 产生 冷漠 的 反应 ， 
其 结果 是 对 工作 丧失 热情 ， 以 至 消极 仍 工 。 根 据 弗 洛 伊 德 CFrued) 的 防御 机 制 理论 ， 受 挫 
折 者 绝 不 是 没有 心理 上 的 不 满 和 愤怒 情绪 ， 只 是 将 这 种 情绪 反应 暂时 压抑 下 去 ， 在 外 部 行 
为 上 表现 出 对 造成 自己 挫折 的 对 象 漠不关心 、 沉 默 冷淡 的 样子 。 冷 漠 反 应 与 受挫 程度 、 心 
理 承受 力 和 自信 心 强 弱 等 因素 有 关 。 一 般 而 言 ， 性 格 内 向 ， 心 理 承 受 力 较 弱 ， 自 信心 不 强 
的 员工 更 容易 以 冷漠 行为 应 对 挫折 。 

4. 固执 反应 

固执 是 指 人 受到 挫折 以 后 执意 地 重复 某 些 没有 目的 的 活动 。 在 大 多 数 情况 下 ， 这 些 重 
复 性 活动 是 没有 效果 的 ， 是 在 作 无 用 功 。 具 有 固执 反应 倾向 的 员工 往往 缺乏 机 敏 的 品质 与 
随机 应 变 的 能 力 ， 他 们 找 不 到 合理 的 解决 问题 的 方法 ， 只 能 不 断 地 重复 过 去 的 活动 以 图 减 
轻 心理 上 的 焦虑 。 

5. 妥协 反应 

员工 受挫 后 ， 有 时 会 采取 妥协 的 方式 来 减轻 心理 的 紧张 状态 。 费 斯 廷 格 (Festinger) 
的 “ 认 知 失调 ”理论 认为 ， 当 人 们 遇 到 的 情况 与 心里 的 想法 不 一 致 时 就 会 产生 认 知 冲突 ， 
最 常见 的 解决 办 法 就 是 被 迫 服从 , 之 后 再 设计 合理 的 理由 去 解释 ,以 减轻 失调 的 紧张 状态 。 
具体 来 说 ， 妥 协 反映 有 以 下 几 种 形式 : (1) 文 饰 作用 : 文 饰 作用 是 自我 安慰 ， 是 指 人 们 受 
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到 挫折 后 会 想 出 各 种 理由 原谅 自己 或 者 为 自己 的 失败 进行 辩解 。 这 非常 类 似 于 平常 所 说 的 
“ 阿 Q 精神 ”。 一 个 学 生 考 试 成 绩 很 差 ， 会 用 “我 不 作 死 哺 书 本 的 书 呆 子 ” 为 由 安慰 自己 。 
(2) 投射 作用 : 一 个 人 把 自己 身上 存在 的 不 良品 质 强 加 于 别人 身上 。 投 射 作用 是 一 种 无 意 
识 的 反应 ， 例 如 ， 一 个 对 别人 抱 有 成 见 的 人 会 认为 别人 对 自己 也 有 成 见 。 自 己 内 心 深 处 有 
贪污 动机 的 人 ， 却 常常 宣扬 别人 常常 收 红 包 。 有 的 心理 学 家 认为 被 害 妄想 是 存在 于 自己 内 
心 的 攻击 行为 的 一 种 投射 。(3) 替代 作用 : 当 一 个 人 确立 的 目标 与 社会 的 要 求 相 矛 盾 ， 或 
者 受到 条 件 的 限制 而 无 法 达到 时 ， 就 会 设置 另 一 个 目标 取代 原来 的 目标 ， 这 就 是 奉 代 作用 。 
升华 是 替代 作用 的 一 种 主要 表现 形式 。 例 如 ， 人 们 将 攻击 等 不 为 社会 所 接受 的 动机 ， 转 移 
到 较 高 境界 的 艺术 或 运动 上 。 替 代 作 用 又 可 称 为 “补偿 作用 ” 即 一 个 人 从 一 种 活动 中 遭受 
了 挫折 ， 就 从 另 一 种 活动 中 谋求 成 功 ， 以 求 得 补偿 。 补 偿 是 具有 积极 作用 的 ， 是 个 人 扬长 
避 短 ， 通 过 正当 努力 来 战胜 挫折 的 过 程 。(4) 反 向 作用 : 人 们 表现 于 外 的 行为 或 情感 与 他 
们 内 心 的 感受 完全 相反 ， 称 之 为 反 向 作用 。 反 向 作用 往往 是 为 了 掩盖 内 心 恼 恨 、 敌 视 的 情 
感 。 例 如 ， 过 分 的 亲切 与 届 从 ， 背 后 可 能 掩藏 有 民 恶 与 反抗 的 动机 。(5) 表 同 作用 : 表 同 
作用 是 与 投射 作用 完全 相反 的 表现 。 投 射 作用 是 把 自己 不 良品 质 强加 到 别人 身上 ， 而 表 同 
作用 则 是 把 别人 具有 的 、 让 自己 感到 鲜 募 的 品质 加 到 自己 身上 。 这 往往 表现 为 模仿 别人 的 
言行 举止 ， 以 别人 的 姿态 风度 自居 。 例 如 ， 有 人 把 自己 和 在 某 项 事业 上 获得 成 功 的 人 物 或 
有 名 望 的 集体 单位 联系 在 一 起 ， 从 而 求 得 一 些 间接 的 荣光 ， 借 此 减少 挫折 的 影响 。 

6， 自 我 惩罚 

有 些 员工 遭受 挫折 后 ， 得 不 到 周围 人 的 支持 和 帮助 ， 可 能 会 认为 自己 一 无 是 处 ， 产 生 
万 念 俱 灰 的 感觉 。 这 种 员工 往往 将 自己 作为 发 泄 的 对 象 ， 进 行 自我 惩罚 。 这 可 以 看 作 是 一 
种 变相 的 攻击 行为 ， 只 不 过 对 象 不 是 他 人 而 是 自己 。 本 节 开 始 案例 中 的 小 王 就 是 以 醒酒 作 
为 应 对 挫折 的 方法 。 


四 、 挫 折 的 积极 和 消极 作用 分 析 


(一 ) 挫折 的 积极 作用 

一 提 到 挫折 ， 人 们 首先 想到 的 就 是 怎样 采取 措施 克服 员工 的 挫折 感 。 那 么 ， 是 不 是 挫 
折 一 定 会 降低 员工 的 工作 积极 性 呢 ? 让 我 们 先 来 看 一 个 现实 的 案例 ;约翰 是 一 家 医药 公司 
的 销售 代表 ， 和 赁 着 他 出 色 的 能 力 、 经 验 以 及 游 丸 有 余 的 社会 关系 ， 公 司 的 销售 额 非常 可 观 ， 
领导 以 及 同事 给 予 他 极 大 的 信任 和 支持 ， 认 为 上 只 要 有 约翰 在 ， 我 们 的 腰包 就 会 越 来 越 鼓 。 
可 是 市 场 就 是 这 样 残酷 ， 在 激烈 竞争 条 件 下 ， 原 本 乐观 的 他 们 一 下 子 陷入 了 泥潭 ， 公 司 工 
人 的 工资 都 成 问题 。 这 使 约翰 在 公司 的 地 位 一 落 千 丈 ， 公 司 的 同事 以 及 领导 对 他 产生 了 疑 
问 : 他 真 的 能 行 吗 ? 约翰 自身 也 感觉 到 了 巨大 的 压力 ， 为 什么 出 现 问题 ? 他 进行 了 自我 归 
因 ， 是 产品 还 是 我 的 销售 战略 出 了 问题 ? 他 决定 走出 去 ， 来 了 解 当前 大 众 的 情况 。 他 设计 
了 几 个 问题 让 消费 者 回答 : (1) 以 前 你 喜欢 某 某 公司 的 产品 ? 为什么? (2) 现在 喜欢 哪 一 
家 公司 的 产品 ? 为 什么 ? 通过 这 几 个 问题 ， 他 分 析 自 己 产品 的 劣势 ， 吸 取 了 其 他 公司 营销 
的 优势 ， 改 进 了 公司 策略 ， 最 终 带领 公司 走出 困境 。 从 这 一 案例 可 以 看 出 ， 挫 折 并 没有 使 
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约翰 气 包 ， 而 是 更 加 促进 他 努力 工作 ， 取 得 更 加 优异 的 成 绩 。 

可 见 ， 挫 折 是 有 积极 意义 的 ， 它 的 存在 并 不 一 定 会 降低 员工 的 工作 动机 ， 相 反 适 当 适 
时 的 挫折 还 会 对 员工 产生 积极 的 影响 。 这 主要 体现 在 以 下 几 个 方面 : (1) 挫折 增进 了 员工 
的 适应 性 。 只 有 遇 到 挫折 时 ， 员 工 才 会 重新 审视 自己 过 去 的 经 验 和 方法 ， 从 自身 找 出 原因 
改变 对 现实 不 恰当 的 态度 , 更 好 地 适应 环境 (2) 挫折 可 以 增加 员工 行为 的 色彩 或 复杂 性 。 
员工 如 果 从 不 遇 到 挫折 ， 他 们 的 行为 模式 就 永远 不 会 改变 ， 工 作 时 就 象 一 台 机 器 而 不 是 一 
个 人 ， 生 活 就 会 缺少 激情 。 只 有 当 老 一 套 的 工作 程序 或 方法 遭遇 了 挫折 后 ， 员 工 才 会 试验 
或 探索 新 的 方法 ， 进 行 技术 或 理念 的 革新 ; (3) 挫折 常常 可 以 转化 为 行为 的 动力 。“ 有 压 
力 ， 才 会 有 动力 ”， 当 员工 遇 到 挫折 时 ， 才 会 产生 心理 压力 ， 人 迫使 他 们 采取 有 效 的 措施 来 减 
轻 压 力 ， 化 挫折 为 动力 。 这 启示 管理 者 ， 在 实际 的 管理 活动 中 ， 可 以 适当 适时 地 安排 一 定 
的 挫折 情境 ， 激 发 员工 的 工作 热情 。 

(=) 挫折 的 消极 作用 

挫折 的 积极 作用 是 有 条 件 的 。 一 般 地 说 ， 只 有 当 挫 折 的 持续 时 间 较 短 ， 个 体 有 足够 的 
能 力 或 方法 来 应 付 它 或 有 足够 的 “挫折 容忍 力 ”(frustration tolerance) 时 ,挫折 才能 真正 发 
挥 积极 作用 。 如 果 挫折 的 持续 时 间 过 长 ， 超 出 了 个 体 的 挫折 容忍 力 ， 它 就 会 转化 为 内 在 的 
消极 情绪 状态 。 有 具体 而 言 ， 组 织 情景 中 挫折 有 以 下 不 良 后 果 : 

1. 挫折 对 员工 个 人 的 影响 

(1) 健康 损害 : 医学 专家 发 现 ，50% 一 75% 的 疾病 都 与 压力 和 挫折 相关 ， 高 挫折 可 能 
导致 身体 上 的 许多 疾病 ， 包 括 关 节 炎 、 过 敏 症 等 ， 它 也 将 潜在 地 引发 抑郁 和 焦虑 。 不 善于 
应 付 挫折 的 员工 ， 工 作 常 常 没 有 效果 ， 并 可 能 伴随 许多 不 良 症状 ， 如 头疼 、 高 血压 等 。 当 
一 些 员 工 通 过 柄 酒 来 解决 挫折 引起 的 身体 不 适时 ， 可 能 进一步 增加 他 们 的 健康 问题 。 

(2) 绩效 倾向 :挫折 和 绩效 之 间 的 关系 就 象 压力 与 绩效 之 间 一 样 ， 根 据 “ 耶 克 斯 一 多 
德 森 ”定律 ， 挫 折 狂 如 一 根 琴 弦 ， 绷 得 太 紧 或 太 松 都 不 会 达到 理想 效果 ， 最 佳 程度 才能 获 
得 最 佳 的 绩效 。 挫 折 不 足 会 导致 厌倦 ， 缺 少 激情 ， 通 过 增加 适当 的 挫折 可 使 其 集中 精力 工 
作 。 但 是 ， 如 果 挫 折 继 续 增加 ， 就 可 能 造成 员工 的 焦虑 ， 并 消耗 他 们 的 工作 精力 ， 获 得 高 
绩效 的 能 力 就 会 下 降 。 当 挫折 使 人 难以 忍受 时 ， 员工 可 能 会 产生 精力 衰竭 ,无 法 正常 工作 ， 
更 谈 不 上 绩效 了 。 

2. 挫折 对 组 织 的 影响 

员工 由 挫折 引发 的 非 理 性 行为 反应 可 能 会 给 组 织造 成 极 大 的 负面 影响 。 挫 折 造 成 的 身 
心 疾病 使 组 织 的 花费 大 量 增加 ， 另 外 ， 当 员工 指责 组 织 为 挫折 的 根源 时 ， 他 们 可 能 会 采取 
“报复 性 ”的 攻击 行为 ， 这 种 行为 可 能 是 语言 上 的 辱骂 ， 身 体 上 的 侵害 ， 有 意 的 仍 工 及 破 
坏 公 物 。 如 故意 制造 工作 失误 ， 毁 坏 产 品 ， 制 造 对 组 织 形象 不 利 的 谣言 。 


五 、 挫 折 管 理 
在 管理 工作 中 ,一 方面 应 尽量 消除 引起 员工 挫折 的 因素 ,避免 员工 遭 到 不 应 有 的 挫折 ; 
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另 一 方面 ， 当 员工 受到 挫折 时 ， 应 尽量 减低 挫折 所 引起 的 不 良 影响 ， 提 高 员工 对 挫折 的 容 
忍 力 。 具 体 而 言 挫折 管理 应 该 注意 以 下 几 点 : 

(一 ) 采取 宽容 的 态度 

对 领导 者 来 说 ， 对 受挫 折 者 的 攻击 行为 采取 宽容 的 态度 是 很 重要 的 。 帮 助 受 挫折 者 是 
领导 者 的 责任 之 一 ， 应 耐心 细致 地 做 思想 工作 ， 避 免 采取 针锋相对 的 反击 措施 来 对 付 攻击 
行为 。 因 为 以 反击 对 付 攻击 不 仅 是 不 符合 互助 友好 原则 的 ， 而 且 收 不 到 良好 的 效果 ， 严 重 
者 还 可 能 使 矛盾 激化 。 

(=) 消除 形成 挫折 的 根源 

1. 改善 组 织 管理 制度 与 管理 方式 

如 适时 调整 组 织 结构 ， 取 消 有 碍 发 挥 员 工 积极 性 的 不 合理 的 管理 制度 ， 改 善人 事 劳动 
制度 和 工资 奖励 制度 ， 实 行 参与 制 、 授 权 制 、 建 议 制 等 。 

2. 改善 组 织 内 的 人 际 关 系 

组 织 内 上 级 与 部 属 间 的 关系 不 协调 ， 过 分 强调 单 向 沟通 ， 员 工 没 有 机 会 向 上 级 反映 自 
己 的 意见 ， 是 影响 人 际 关系 的 重要 原因 。 因 此 管理 者 要 注意 改善 领导 与 部 属 、 管 理 者 与 被 
管理 者 的 关系 ， 建 立 起 相互 信任 、 相 互 帮助 、 相 互 支持 、 相 互 尊 重 的 组 织 氛围 。 

(三 ) 采用 精神 发 泄 法 

由 于 人 们 处 于 挫折 情境 会 以 紧张 的 情绪 反应 代替 理智 行为 ， 所 以 只 有 使 这 种 紧张 的 情 
绪 发 汇 出 来 ， 才 能 恢复 理智 状态 。 精 神 发 泄 法 就 是 创设 一 定 的 情境 ， 使 受挫 者 可 以 自由 地 
表达 他 们 受 压抑 的 情感 。 

日 本 一 家 电气 公司 设立 所 谓 “ 情 绪 发 泄 控 制 室 ”。 在 这 家 公司 的 墙 上 挂 着 公司 老板 和 诡 
微笑 的 照片 ， 室 内 放 橡 皮 做 的 模拟 人 形 ， 旁 边 架 子 上 有 各 种 棍子 ， 有 气 的 员工 可 以 进去 用 
棍子 或 拳头 痛打 人 形 靶 ， 以 发 泄 自己 的 气愤 。 

精神 发 泄 还 可 以 采用 其 他 形式 。 可 以 让 受挫 者 用 写 申 诉 信 的 办 法 发 泄 不 满 ， 当 他 把 不 
满 情绪 都 写 出 来 时 ， 就 会 心平 气 和 了 。 也 可 以 采用 个 别 谈心 的 办 法 ， 或 让 他 们 在 一 定 的 会 
议 上 发 表意 见 ， 领 导 人 和 同事 们 耐心 听取 他 们 的 意见 ， 并 对 其 正确 的 方面 给 以 充分 肯定 。 


Fikira. 


1. 应 激 又 称 为 压力 , 是 人 们 对 应 激情 境 产 生 的 身心 反应 。 应 激 反应 的 模式 包括 警戒 期 、 
抵抗 期 和 衰竭 期 三 个 阶段 。 

2. 引起 应 激 感受 的 客观 因素 称 为 应 激 源 。 应 激 源 可 以 分 为 自然 事件 应 激 源 和 社会 应 激 
源 ， 而 社会 应 激 源 又 可 以 分 为 工作 应 激 源 和 生活 应 激 源 。 应 激 感受 性 是 个 体 对 应 激 事件 的 
敏感 程度 。 

3. 应 激 对 个 体 的 身体 健康 、 心 理 健康 和 工作 绩效 都 有 影响 。 中 等 程度 的 应 激 水 平 最 有 
利于 工作 绩效 的 提高 ， 过 低 或 过 高 的 应 激 水 平 都 会 阻碍 员工 尽 最 大 努力 工作 。 
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4. 应 激 管理 的 策略 主要 有 : 消除 应 激 源 、 远 离 应 激 源 、 改 变 应 激 知觉 、 控 制 应 激 后 果 
和 接收 社会 支持 。 员 工 援助 计划 是 组 织 采 用 的 一 种 应 激 管理 策略 ， 它 通过 专业 人 员 对 组 织 
的 诊断 、 建 议和 对 员工 及 其 家 属 亲人 的 专业 指导 、 培 训 和 咨询 ， 帮 助 员工 解决 自我 及 其 家 
庭 成 员 的 各 种 心理 和 行为 问题 ， 从 而 提高 员工 在 企业 中 的 工作 绩效 。 

5. 挫折 是 目的 性 行为 受阻 后 产生 的 情绪 ， 有 外 部 性 挫折 和 内 部 性 挫折 两 种 表现 形式 。 
环境 因素 和 个 人 因素 都 会 引起 挫折 。 挫 折 有 积极 影响 的 一 面 ， 也 有 消极 影响 的 一 面 。 

6. 人 们 面 对 挫折 时 可 能 会 出 现 以 下 行为 反应 : 攻击、 退化、 固执、 冷漠、 妥协、 自我 
惩罚 。 其 中 妥协 主要 有 以 下 几 种 表现 方式 : 文 饰 作用 、 投 射 作 用 、 替 代 作 用 、 反 向 作用 和 
表 同 作用 等 。 

7. 管理 者 应 积极 采取 措施 帮助 员工 应 对 挫折 。 一 方面 ， 应 尽量 消除 引起 员工 挫折 的 环 
境 因素 ， 避 免 员工 受到 不 应 有 的 挫折 ; 另 一 方面 ， 当 员工 受到 挫折 时 ， 应 尽量 减低 挫折 所 
引起 的 不 良 影 响 ， 提 高 员工 对 挫折 的 容忍 力 。 


ktera: 


1. 确认 和 列 出 你 在 工作 、 学 习 或 生活 中 遇 到 的 部 分 应 激 物 ， 哪 个 应 激 物 最 难处 理 ? 为 
什么 ? 

2. 举 出 你 自己 的 体会 (如 工作 上 、 体 育 活动 中 ) 来 证 明 应 激 和 绩效 水 平 之 间 的 倒 U 
形 关系 。 

3. 列举 几 种 你 在 日 常生 活 中 处 理应 激 的 方法 和 技巧 。 

4. 描述 你 在 日 常生 活 中 遇 到 的 一 次 挫折 。 这 次 挫折 产生 的 原因 是 什么 ”你 是 怎样 处 
理 的 ? 

案例 分 析 : 


吉姆 的 烦恼 

吉姆 . 布 菜 克 驾车 在 拥挤 的 道路 上 缓慢 地 往 前 移动 着 。 傍 晚 交 通 拥挤 是 正常 的 ， 但 是 
今天 似乎 格外 严重 。 吉 姆 不 耐烦 地 点 起 一 根 烟 ， 让 他 温 表 的 是 他 和 客户 见面 要 迟到 了 。 

作为 一 家 出 售 压 缩 气 体 公司 的 销售 代表 ， 吉 姆 负担 不 起 让 客户 久 等 的 代价 。 市场 竞争 
越 来 越 激烈 ， 其 他 的 压缩 气体 供应 商 不 停 地 采取 各 种 措施 抓 住 新 的 客户 ， 而 对 客户 来 说 ， 
从 一 家 供应 商 转向 另 一 家 也 变 得 越 来 越 容易 。 吉 姆 熄灭 了 还 剩 一 半 的 香烟 ， 加 快 油门 驶 向 
另 一 条 路 。 

压缩 气体 的 买 家 也 知道 现在 市 场 对 他 们 有 利 ， 因 此 他 们 不 停 地 要 求 降价 ， 同 时 缩短 运 
输 时 间 。 举 例 来 说 ， 吉 姆 有 一 个 非常 车 刻 的 客户 给 他 打 电 话 要 他 第 二 天 早上 就 把 货运 到 很 
远 的 目的 地 。 为 了 满足 要 求 ， 吉 姆 必须 填 好 交 货 表格 ， 然 后 亲自 确保 运输 队 在 第 二 天 的 早 
上 将 货 送 到 。 吉 姆 很 不 喜欢 这 样 ， 但 是 没有 办 法 。 客 户 要 求 产品 打折 也 让 吉姆 很 不 高 兴 ， 
因为 这 会 降低 他 的 奖金 。 

与 此 同时 ， 吉 姆 所 在 的 总 公司 正在 给 销售 代表 施加 更 多 的 压力 。 他 们 抱怨 销售 代表 不 
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够 积极 主动 ， 因 此 要 求 地 区 总 监 更 严格 地 监督 每 个 销售 代表 每 月 的 销售 额 。 当 车 子 再 次 被 
堵 住 的 时 候 ， 吉 姆 又 摸 出 一 支 烟 点 了 起 来 。 

两 个 月 前 ， 地 区 销售 主管 和 吉姆 谈 了 一 次 话 ， 主 要 是 讨论 吉姆 的 销售 额 下 降 和 丢掉 了 
一 个 很 重要 客户 的 问题 。 尽 管 这 还 不 至 于 被 解雇 ， 但 是 吉姆 对 工作 开始 焦虑 ， 晚 上 也 开始 
失眠 。 他 需要 给 潜在 客户 多 打 电 话 ， 但 是 他 发 现 只 有 在 晚上 回 家 后 完成 指定 的 文字 工作 后 
才能 找到 一 点 时 间 。 可 是 这 又 影响 到 他 和 家 人 的 关系 。 

更 粮 糕 的 是 ， 吉 姆 听 说 德国 的 母 公司 准备 卖 掉 美国 这 家 分 公司 ， 也 就 是 吉姆 所 在 的 公 
司 。 主 要 是 竞争 对 手 想 买 下 这 家 公司 扩展 它 的 业务 。 吉 姆 担心 这 家 公司 可 能 不 需要 那么 多 
HERA, 那 他 有 可 能 面临 失业 。 当 吉姆 行驶 在 高 速 公路 上 望 着 那些 红色 的 汽车 尾灯 时 
头 又 开始 痛 了 。 

即使 不 丢掉 工作 ， 吉 姆 也 担心 一 旦 现在 的 公司 被 竞争 对 手 收购 ， 晋 升 到 管理 层 的 希望 
非常 渺 落 。 尽 管 吉姆 并 不 特别 强烈 地 希望 成 为 一 名 管理 者 ， 但 是 他 的 妻子 非常 渴望 ， 因 为 
这 样 吉姆 就 不 用 经 常 出 差 ， 而 且 薪 水 也 不 用 按照 每 月 的 销售 额 来 确定 。 

终于 ， 吉 姆 到 了 客户 的 停车 场 。 他 迅速 从 他 的 包 里 找 出 一 些 阿司匹林 吞 下 ， 以 缓解 他 
的 头痛 。 他 抬 手 看 了 一 下 手表 ， 长 叹 了 口气 ， 他 比 约定 的 时 间 迟 到 了 15 分 钟 。 

问题 : 

1. 吉姆 正在 经 历 什么 样 的 应 激 症 状 ? 

2. 在 这 个 案例 中 ， 你 能 区 分 出 哪些 应 激 源 ? 

3. 吉姆 应 该 怎样 做 才能 降低 他 的 应 激 ? 


Bose, 


担忧 练习 


每 个 人 都 出 现 过 担忧 ， 这 是 自然 的 事情 。 然 而 ， 问 题 在 于 是 积极 的 担忧 还 是 破坏 性 的 
担忧 。 运 用 此 技巧 库 可 以 帮助 你 担心 一 些 你 能 控制 的 事情 ， 因 为 担心 你 不 能 控制 的 事 只 会 
给 你 的 生活 增加 压力 。 这 项 练习 有 助 于 你 向 建设 性 担忧 目标 迈进 ， 并 会 增强 你 洞察 别人 担 
忧 的 能 

1. 指导 语 : 

(1) 逐条 列 出 你 最 有 可 能 担心 的 事情 ， 包 括 你 生活 中 各 个 方面 的 问题 。 

(2) 将 全 班 分 成 五 人 一 组 的 小 组 。 

(3) 每 个 小 组 成 员 都 要 向 其 他 成 员 描 述 他 或 她 所 担忧 的 每 件 事情 。 

(4) 小 组 的 其 他 成 员 一 起 讨论 这 些 担忧 的 事情 ， 并 判断 其 属于 下 表 中 的 哪 一 类 ? 
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重要 不 重要 
可 控 值得 关注 不 值得 担忧 


(5) 重复 这 个 过 程 ， 直 到 每 个 成 员 都 将 自己 的 担忧 归 类 为 止 。 

(6) 活动 结束 后 ， 每 个 小 组 对 着 全 班 成 员 报告 归 类 结果 。 

2. 问题 讨论 : 

(1) 其 他 人 是 怎样 将 你 所 担忧 的 事情 归 类 的 ? 绝 大 多 数 人 的 担忧 都 会 归 到 不 值得 担 
忧 的 类 别 吗 ? 你 同意 这 个 归 类 结果 吗 ? 

(2) 班级 成 员 承 认 自己 曾经 担忧 过 一 些 不 重要 和 不 可 控 的 事情 吗 ? 

(3) 你 认为 人 们 为 什么 会 担忧 一 些 不 值得 担忧 的 事 ? 这样 做 有 意义 吗 ? 这 样 做 会 有 
什么 不 利 影响 呢 ? 

(4) 你 认为 人 们 可 以 不 去 担忧 那些 不 重要 的 事情 或 处 于 自控 范围 以 外 的 事 吗 ? 


——7 202) 


第 十 二 章 员工 卷 入 与 管理 


20 世纪 80 年 代 美国 大 陆 航 空 公司 (Continental Airlines) 的 服务 质量 相当 糟糕 ， 在 业 
内 名 声 很 差 ， 员 工 们 都 不 敢 也 不 愿 穿着 制服 去 别 的 地 方 ， 更 着 于 告诉 别人 自己 在 那 工 作 。 
企业 两 次 宣告 破产 ， 员 工 对 企业 缺乏 认同 感 、 满 意 感 和 忠诚 度 。20 世纪 90 年 代 中 期 ， K 
登 。 贝 休 恩 (Gordon Bethune) 成 为 美国 大 陆 航空 公司 的 CEO， 提 出 了 “员工 不 喜欢 在 那 
工作 的 企业 不 会 成 功 ” 的 管理 理念 ， 并 进行 方方面面 的 管理 改革 。 在 不 到 三 年 的 时 间 里 ， 
美国 大 陆 航 空 公司 无 论 是 利润 、 服 务 还 是 员工 满意 感 都 得 到 了 根本 改善 。 企 业 的 服务 好 ， 
顾客 的 回头 率 高 ， 企 业 的 制服 和 印 有 企业 标志 的 工 恤 、 物 品 重新 成 为 员工 们 的 骄傲 ， 公 司 
效益 也 发 生 了 翻天 覆 地 的 变化 。 

美国 大 陆 航 空 公司 由 衰 至 盛 的 发 展 轨迹 告诉 我 们 ， 员 工 在 心理 上 对 企业 的 认同 、 接 受 
及 由 此 派生 出 来 的 积极 情感 〈 如 自豪 感 ) 是 一 种 无 形 的 力量 ， 可 以 使 员工 发 自 内 心地 为 公 
司 着 想 ， 为 顾客 服务 ， 是 企业 赢利 的 关键 所 在 。 所 谓 员 工 卷 入 ， 就 是 指 员工 对 组 织 事件 和 
组 织 发 展 心理 上 的 有 效 参 与 , 表现 为 对 组 织 发 自 内 心 的 关心 和 自愿 为 组 织 服务 的 良好 态度 。 
它 常常 不 能 直接 从 员工 外 在 的 工作 表现 推断 出 来 ， 也 就 是 说 ， 员 工 外 在 的 工作 表现 并 不 一 
定 意味 着 心理 上 的 有 效 参与 或 卷 入 ， 员 工 完全 可 能 迫 于 规章 制度 的 压力 、 出 于 自身 利益 的 
考虑 而 表现 出 良好 的 工作 行为 ， 而 内 心 深 处 并 不 喜欢 和 关心 工作 。 有 卷 入 地 工作 和 无 卷 入 
地 工作 是 两 个 不 同 层次 的 工作 境界 ， 也 将 导致 不 同 的 工作 绩效 和 组 织 的 不 同 发 展 结果 。 本 
章 拟 对 与 员工 卷 入 有 关 的 几 种 心理 现象 加 以 解析 ， 并 探讨 它们 在 组 织 中 的 表现 及 对 组 织 行 
为 的 影响 。 其 中 ， 心 理 契 约 和 工作 价值 观 可 以 视 为 员工 卷 入 的 心理 前 提 和 条 件 ， 而 组 织 ; 
诺 和 工作 满意 度 可 以 视 为 员工 卷 入 的 心理 后 果 和 表现 。 也 就 是 说 ， 组 织 可 以 通过 对 员工 心 
理 契 约 和 工作 价值 观 的 培养 、 教 育 和 管理 ， 达 到 员工 较 高 的 组 织 承诺 和 工作 满意 度 ， 从 而 
实现 员工 有 效 的 心理 参与 和 卷 入 。 
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每 位 员工 在 加 入 企业 的 时 候 ， 都 会 签订 一 份 劳动 合同 ， 形 成 双方 在 经 济 上 的 契约 关系 。 
个 人 得 到 一 份 工作 、 一 份 薪水 ， 而 企业 则 得 到 个 人 的 剩余 价值 。 然 而 ， 企 业 与 个 人 的 关系 
绝 非 如 此 简单 ,除了 明文 规定 的 书面 协约 之 外 ,双方 彼此 还 抱 有 一 系列 微妙 而 含蓄 的 期 望 ， 
心理 学 将 这 一 期 望 称 为 心理 契约 。 这 就 好 像 婚 姻 关 系 , 结婚 证 只 是 约束 双方 合法 关系 的 “ 婚 
姻 合 同 ”， 而 双方 能 否 相 亲 相 爱 、 白 头 借 老 还 取决 于 他 们 彼此 之 间 的 心理 契约 。 
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追溯 其 研究 渊源 ， 首 先 将 心理 契约 作为 一 个 心理 学 概念 提出 并 进行 详细 讨论 的 是 组 织 
心理 学 家 阿 吉 里 斯 (Argyris,1960)， 他 用 心理 契约 说 明 员 工 与 雇主 之 间 的 关系 。 随 后 ， 这 
一 问题 被 广 为 关 注 并 引发 了 一 系列 研究 。 多 数 研 究 者 〈 包 括 谢恩 ) 都 认为 心理 契约 是 组 织 
与 其 成 员 对 于 双方 责任 与 义务 的 期 望 ， 它 有 个 体 期 望 和 组 织 期 望 两 个 水 平 。 但 是 因为 组 织 
在 作为 契约 中 的 一 方 时 ， 其 主体 性 并 不 明确 ， 所 以 后 来 的 研究 多 倾向 于 从 个 体 角 度 出 发 ， 
而 将 组 织 作为 心理 契约 形成 的 背景 来 看 待 。 心 理 契 约 的 研究 在 20 世纪 80 年 代 中 期 以 后 成 
为 组 织 心理 学 研究 的 一 个 热点 。 

对 于 如 何 界定 心理 契约 这 一 概念 ， 存 在 不 同 的 观点 。 其 中 比较 有 代表 性 的 是 谢恩 
CSchein,1980) 的 定义 : 心理 契约 是 “在 组 织 中 每 个 成 员 和 不 同 的 管理 者 ， 以 及 其 他 人 之 
间 ,， 在 任何 时 候 都 存在 的 没有 明文 规定 的 一 整套 期 望 。” 有 的 期 望 比较 明确 ， 如 企业 员工 对 
薪水 的 期 望 ， 而 有 的 期 望 则 可 能 不 明确 ， 如 对 长 期 晋升 的 期 望 等 。 总 地 看 来 ， 相 对 于 传统 
的 工作 合同 而 言 ， 心 理 契 约 具有 以 下 几 个 特点 : 

1. 主观 隐蔽 性 

心理 契约 大 多 是 非 正 式 的 ， 并 且 是 隐 含 的 ， 而 不 是 公开 的 ， 因 此 ， 它 本 质 上 是 主观 的 。 
心理 契约 没有 形成 正式 的 文字 记录 ， 而 是 以 心理 期 望 的 方式 埋藏 在 契约 双方 的 内 心 深 处 ， 
期 望 着 对 方 去 理解 、 估 测 。 由 于 这 种 心理 契约 是 一 种 主观 感觉 ， 个 体 对 于 他 与 组 织 之 间 的 
相互 关系 有 自己 的 体验 与 见解 ， 因 而 往往 会 造成 自己 的 期 望 与 组 织 的 理解 不 一 致 。 

2. 不 确定 性 

正式 雇佣 契约 的 内 容 、 职 责 、 权 利 都 是 明确 稳定 的 ， 不 能 随 契 约 一 方 的 主观 意愿 改变 
而 改变 。 例 如 ， 供 电 公司 与 客户 间 的 契约 是 非常 正式 具体 的 ， 公 司 必须 保证 不 断 供 电 ， 同 
时 客户 定期 支付 电费 。 而 心理 契约 的 本 质 是 一 种 心理 期 望 ， 它 会 随 着 工作 的 社会 环境 以 及 
个 人 心态 的 变化 而 发 生变 化 。 人 们 在 一 个 组 织 中 工作 的 时 间 越 长 ， 心 理 契 约 所 涵盖 的 范围 
就 越 广 ， 在 雇员 和 组 织 之 间 的 关系 上 ， 相 互 期 望 和 义务 的 隐 含 内 容 就 越 多 ， 这 也 使 心理 契 
约 的 内 容 具 有 更 大 的 不 确定 性 。 

3. 双向 性 

心理 契约 是 组 织 与 组 织 成 员 之 间 建 立 的 一 种 双向 性 的 联系 ， 一 方面 是 员工 对 自己 在 组 
织 中 的 权利 、 发 展 等 方面 的 期 望 ， 另 一 方面 是 指 组 织 对 于 员工 忠诚 、 责 任 等 方面 的 期 望 。 
可 以 说 ， 组 织 与 组 织 成 员 在 心理 契约 中 都 处 于 主体 地 位 ， 是 完全 平等 的 。 因 此 ， 组 织 与 组 
织 成 员 在 向 对 方 提 出 期 望 和 要 求 的 同时 ， 应 多 注意 双向 沟通 ， 尽 量 去 领会 并 满足 对 方 对 自 
己 的 期 望 。 只 有 通过 契约 双方 的 相互 交流 、 相 互 沟通 ， 对 组 织 与 个 人 的 发 展 达 成 共识 ， 营 
造 恨 好 的 工作 环境 ， 才 能 发 挥 心理 契约 的 激励 作用 。 

4. 动态 性 

心理 契约 的 主观 性 与 不 确定 性 ， 决 定 了 它 具 有 动态 发 展 的 特点 ， 这 就 要 求 心理 契约 双 
方 根据 环境 变化 和 企业 发 展 来 确定 心理 契约 的 内 涵 。 心 理 契 约 没有 固定 的 模式 与 统一 的 标 
准 ， 适 用 于 一 个 组 织 的 心理 契约 不 一 定 适 用 于 另 一 个 组 织 。 例 如 ， 许 多 过 去 在 心理 契约 中 
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非常 重要 的 因素 ， 如 员工 以 忠诚 、 遵 从 和 努力 为 条 件 换 来 的 工作 稳定 感 ， 正 在 逐渐 减弱 或 
占据 次 要 位 置 ， 而 一 些 新 的 内 容 ， 如 对 灵活 性 、 公 平 性 、 变 革 创 新 、 不 断 尝试 的 要 求 ， 在 
心理 契约 中 所 占 的 比重 越 来 越 大 。 因 此 ， 个 人 和 组 织 都 需要 根据 组 织 内 外 环境 的 变化 ， 不 
断 调整 和 完善 心理 契约 。 


二 、 心 理 契 约 的 内 容 


依照 承载 主体 的 不 同 ， 员 工 和 企业 之 间 的 心理 契约 可 分 为 员工 心理 契约 和 组 织 心理 契 
约 两 大 类 别 。 在 每 一 类 别 的 心理 契约 中 又 都 分 别 含 有 “组 织 对 员工 的 责任 ”简称 “组 织 
责任 ”或 “雇主 责任 ”) 和 “员工 对 组 织 的 责任 ”简称 “员工 责任 ”或 “雇员 责任 ”) 
两 个 方面 。 

1990 年 ， 卢 梭 (Rousseau) 对 129 名 MBA 毕业 生 的 心理 契约 内 容 进 行 调查 。 结 果 
发 现 ， 员 工 心理 契约 中 的 雇主 责任 包括 提升 、 高 额 报酬 、 绩 效 奖 励 、 培 训 、 长 期 工作 保障 、 
职业 发 展 、 人 事 支 持 等 7 个 方面 ， 员 工 心理 契约 中 的 雇员 责任 包括 加 班 工作 、 忠 诚 、 自 愿 
从 事 职 责 外 的 工作 、 离 职 前 预先 通知 、 接 受 内 部 工作 调整 、 不 帮助 竞争 对 手 、 保 守 公 司 商 
业 秘密 、 在 公司 至 少 工作 两 年 等 8 个 方面 。 

1997 年 ， 赫 里 欧 和 曼 宁 (Herriot & Manning) 等 人 对 英国 各 地 区 各 行业 的 184 名 管理 
者 和 184 名 员工 的 心理 契约 内 容 进行 调查 。 结 果 发 现 ,两 类 心理 契约 中 共同 涉及 到 的 组 织 
责任 项 目 有 :〈1) 培训 ，(2) 公正 ，(3) 关怀 ，(4) 协商 ，(5) 信任 ，(6) 友善 ，(7) 理解 ， 
(8) 安全 ，(9) 有 恒 一 致 ，(10) 薪资 ，(11) 福利 ，(12) 工作 稳定 ， 员 工 责任 项 目 有 : (1) 
守 时 ，(2) 务 业 ，(3) 诚实 ，(4) 忠诚 ，(5) 爱护 资产 ，(6) 体现 组 织 形 象 ，(7) 互助 。 

波 特 。 马 金 等 人 详细 分 析 了 心理 契约 和 经 济 契约 的 区 别 ， 并 通过 表 12.1 和 表 12.2 来 表示 。 


表 12.1 心理 契约 与 经 济 契约 内 容 和 过 程 的 区 别 


经 济 契 约 违纪 时 的 程序 


心理 契约 其 他 效果 的 奖励 有 协商 的 权利 


表 12.1 表示 的 是 两 种 契约 在 内 容 和 过 程 上 的 区 别 。“ 内 容 ” 说 明 的 是 交换 什么 ，“ 过 
阴 ” 则 说 明 怎 样 交 换 。 该 表 只 是 为 了 说 明 两 类 契约 的 相对 差别 ， 并 非 将 二 者 绝对 对 立 起 来 。 
例如 ， 任 何 工作 契约 最 明显 、 最 核心 的 特征 就 是 金钱 与 工作 的 交换 ， 但 在 契约 中 也 有 其 他 
内 容 ， 还 会 包括 休假 和 生病 时 付 酬 等 项 目 。 在 过 程 上 ， 多 数 工 作 契 约 都 有 对 违反 纪律 和 对 
公司 抱怨 行为 的 处 理 程序 。 但 总 的 来 说 ， 经 济 契约 更 强调 内 容 ， 心 理 契 约 则 更 强调 过 程 。 
此 外 ， 心 理 契 约 更 强调 的 是 个 人 与 组 织 间 的 心理 关系 ， 而 不 仅仅 是 相互 之 问 的 “交换 ”。 
人 们 期 望 被 对 待 的 方式 ， 以 及 他 们 实际 被 对 待 的 方式 ， 对 他 们 的 工作 行为 有 很 大 的 影响 。 
正如 谢恩 指出 的 ， “虽然 它 并 没有 写 明 ， 心 理 契 约 却 是 组 织 中 行为 的 强 有 力 的 决定 因素 。” 

不 论 是 经 济 上 还 是 心理 上 的 契约 ， 期 望 和 义务 都 是 双向 的 。 如 同 个 人 对 组 织 的 期 望 一 
样 ， 组 织 也 对 个 人 有 一 定 的 期 望 。 表 12.2 列 出 了 两 类 契约 类 型 在 期 望 来 源 上 的 差异 。 
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契约 类 别 组 织 期 望 
AGRA 工作 
心理 契约 品德 


一 般 地 说 ， 心 理 契 约 所 包含 的 大 部 分 内 容 ， 都 可 以 体现 在 “体谅 ”与 “品德 ”这 两 大 
范畴 内 。 在 “体谅 ”之 下 ， 个 体 期 望 在 工作 活动 中 的 任何 变革 执行 之 前 ， 他 们 有 协商 的 权 
利 ， 例 如 ， 在 重新 安排 工作 ， 引 入 灵活 性 的 工作 时 间 ， 或 提出 “不 许 吸 烟 ”的 政策 时 ， 都 
应 该 有 商量 的 余地 。 作 为 对 这 种 体谅 的 回报 ， 他 们 可 以 表现 出 更 多 的 有 利于 组 织 要 求 的 品 
德行 为 ， 包 括 如 果 工 作 负荷 突然 增加 ， 他 们 有 做 额外 工作 的 愿望 ， 或 在 与 别人 谈论 其 组 织 
时 ， 更 多 地 谈 到 它 的 优点 ， 支 持 它 的 目标 。 

需要 指出 的 是 ， 上 述 研 究 只 是 众多 研究 中 的 几 项 ， 并 不 能 代表 所 有 的 研究 。 心 理 契 约 
作为 “一 整套 期 望 ”是 一 个 复杂 的 心理 结构 ， 针 对 其 内 容 进行 的 研究 因为 研究 者 对 心理 契 
约 的 认识 以 及 研究 的 背景 不 同 ， 所 得 到 的 结果 也 不 尽 相 同 。 而 且 ， 众 多 的 研究 还 表明 ， 心 
理 契 约 的 内 容 会 因 年 龄 、 性 别 、 工 作 年 限 、 组 织 规模 以 及 组 织 性 质 的 不 同 而 有 所 差异 。 


三 、 心 理 契 约 的 类 型 


- 些 研究 者 根据 绩效 要 求 和 时 间 结 构 两 个 维度 将 心理 契约 划分 为 四 种 类 型 。 时 间 结 构 
维度 指 的 是 雇佣 关系 的 持久 性 程度 ， 绩 效 要 求 维度 指 的 是 作为 雇佣 条 件 的 绩效 描述 的 清楚 
程度 。 根 据 两 个 维度 划分 的 心理 契约 类 型 如 图 12.1。 


交易 型 变动 型 
特点 ， 低 工作 模糊 性 特点 : 高 工作 不 确定 性 
高 流动 率 高 不 稳定 性 
低 员工 承诺 高 流动 率 
时 低 身份 感 例 : 处 于 组 织 减员 或 公司 并 购 过 程 中 的 员工 
间 例 : 销售 旺季 时 临时 雇佣 的 销售 人 员 
疆 
构 平衡 型 关系 型 
特点 : 高 员工 承诺 特点 : 高 员工 承诺 
高 身份 感 高 感性 投入 
不 断 开发 高 身份 感 
相互 支持 稳定 性 
动态 性 例 : 家 族 企业 中 的 成 员 
例 : 高 参与 性 工作 团队 中 的 成 员 
明确 界定 的 没有 明确 界定 的 
绩效 要 求 


图 12.1 心理 契约 的 类 型 
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有 研究 者 对 美国 一 所 大 学 的 170 名 博士 生 和 他 们 的 46 名 导师 之 问 合作 关系 的 契约 性 质 
进行 调查 ， 结 果 证 实 了 交易 型 、 关 系 型 、 平 衡 型 和 变动 型 4 种 契约 类 型 的 存在 。 研 究 发 现 ， 
超过 75% 的 学 生 和 导师 都 报告 说 他 们 之 间 的 关系 是 “关系 型 ”和 “平衡 型 ”。 

当 员工 感到 与 组 织 的 心理 契约 被 违 青 时 就 会 产生 许多 消极 情感 和 行为 ， 员 工会 认为 自 
已 受到 了 不 公正 的 对 待 ， 它 促使 个 体重 新 评价 自己 与 组 织 的 关系 ， 并 对 组 织 承诺 、 工 作 投 
入 、 工 作 绩效 、 工 作 满意 度 和 员工 流动 率 均 有 不 良 影响 。 因 此 ， 管 理 者 要 根据 员工 心理 契 
约 的 不 同类 型 进行 有 针对 性 的 管理 。 

具有 交易 型 和 变动 型 心理 契约 的 员工 非常 容易 流失 。 交易 型 的 员工 , 如 临时 雇佣 人 员 ， 
具有 工作 任务 明确 ， 流 动 率 高 ， 对 组 织 承诺 和 认同 感 低 的 特点 ， 在 组 织 中 应 尽量 少 设 相应 
的 职位 ， 可 能 的 情况 下 ， 相 关 工 作 任务 宜 进行 外 包 处 理 。 这 类 员工 的 心理 契约 中 ， 对 组 织 
责任 而 言 ， 短 期 报酬 及 承诺 的 时 效 要 求 较 高 ， 而 对 长 期 的 福利 关注 不 多 ， 企 业 要 有 针对 性 
地 制定 薪酬 政策 ， 实 行动 态 管理 。 临 时 聘用 人 员 可 以 根据 工作 表现 而 转变 成 长 期 合同 甚至 
固定 合同 人 员 ， 提 高 他 们 对 组 织 的 认同 感 。 

变动 型 的 员工 ， 如 处 于 组 织 减员 或 公司 并 购 过 程 中 的 员工 具有 较 高 的 工作 不 确定 性 ， 
较 高 的 不 稳定 性 和 较 高 的 流动 率 。 因 此 当 组 织 在 进行 并 购 或 组 织 结构 调整 时 ， 应 对 其 中 比 
较 优秀 的 员工 尽快 明确 工作 任务 ， 或 者 尽快 签订 劳动 合同 。 

平衡 型 的 员工 ， 如 肯 干 团队 中 的 成 员 具有 较 高 的 组 织 承诺 和 组 织 认同 感 ， 能 够 不 断 自 
我 开发 ， 协 作 感 也 比较 强 ， 在 组 织 中 工作 的 时 间 较 长 。 关 系 型 的 员工 ， 如 家 族 企业 中 的 成 
员 或 企业 高 层 管理 者 除 具有 平衡 型 的 特点 外 ， 还 具有 强烈 的 身份 感 和 稳定 性 强 的 特点 ， 在 
组 织 中 工作 的 时 间 很 长 。 

具有 平衡 型 和 关系 型 特征 的 员工 是 企业 的 核心 员工 ， 并 且 在 企业 工作 的 时 间 较 长 ， 对 
企业 的 商业 模式 、 客 户 资源 等 都 比较 了 解 。 当 其 心理 契约 被 违背 后 ， 他 们 对 组 织 的 情感 投 
入 减少 ， 交 易 型 成 份 加 强 ， 严 重 的 甚至 会 终止 自己 的 工作 ， 而 这 些 员工 一 旦 流失 ， 导 至 的 
人 力 资源 重 置 成 本 是 非常 高 的 ， 对 企业 的 伤害 也 非常 大 。 

阅读 材料 : 


爱立信 的 新 玩法 一 心理 契约 

王 僵 是 爱立信 的 一 名 员工 ， 曾 经 在 7 个 不 同 部 门 任职 ,向 11 位 上 司 汇报 过 工作 。 一 般 
说 来 ， 员 工 在 不 同 部 门 间 频繁 调换 岗位 ， 通 常会 被 认为 工作 能 力 低下 或 者 不 能 适合 群体 性 
工作 ， 离 职 也 就 成 为 自然 而 然 的 结果 。 但 爱立信 却 并 非 如 此 。 

王 鳃 在 爱立信 中 国 公司 工作 了 10 年 之 后 ,多 个 部 门 和 任职 角色 的 变化 ,不 仅 使 他 没有 
得 到 负面 的 评价 ， 反 而 因 其 卓越 的 业绩 而 广 受 尊重 。 最 初 加 入 爱立信 时 ， 王 僵 负 责 产 品 管 
理 ， 后 来 又 担任 项 目 顾问 ， 现 在 的 职务 是 系统 方案 部 高 级 总 监 。 他 说 : “技术 是 我 的 专长 ， 
我 的 性 格 也 适合 专项 的 技术 开发 性 工作 。 ” 王 多 的 同事 对 其 也 有 类 似 的 评价 : 沉稳 而 平和 ， 
适合 做 技术 。 

“但 是 我 并 不 拒绝 变化 。” 王 僵 加 强 了 语气 ，“ 过 去 的 7 次 职位 变动 ， 基 本 上 都 是 我 
主动 选择 的 ， 并 且 每 发 生 一 次 职位 变化 ， 我 都 会 多 些 收 获 。? 
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王 鳃 认为 ， 做 产品 管理 工作 时 ， 要 经 常 与 相关 的 研发 、 测 试 、 市 场 等 部 门 反复 沟通 ， 
使 他 作为 管理 者 沟通 时 更 加 自信 ; 项 目 顾问 的 角色 ， 使 他 今天 在 担任 技术 专家 时 能 更 多 地 
站 在 客户 需求 的 角度 进行 功能 定义 。“ 这 种 变化 ， 最 终 对 我 的 职业 能 力 有 益 ， 也 对 公司 有 
益 。” 他 说 。 

事实 上 ， 王 伪作 为 一 个 职员 个 体 ， 从 微观 角度 上 体现 了 爱立信 对 员工 的 素质 要 求 : 积 
极 主动 性 ， 把 自己 的 发 展 与 公司 业务 相 结合 ， 不 断 创新 ; 具备 客户 服务 意识 ， 把 客户 的 需 
求 负责 到 底 。 

“很 多 爱立信 员工 的 素质 提升 是 在 职位 变动 中 实现 的 。 ” 爱立信 中 国 公司 副 总 裁 马 晋 
红 认 为 ， 爱 立信 公司 员工 的 内 部 变动 ， 是 员工 和 公司 之 间 相 互 选择 的 过 程 。 在 选择 中 ， 员 
工 获得 了 从 事 不 同 职务 的 机 会 ， 他 们 可 以 在 专业 化 背景 的 基础 上 ， 增 加 多 样 化 的 技能 ， 员 
工 自身 的 就 业 安全 感 和 对 业务 的 参与 程度 也 相应 自然 提高 。 

“不 仅 是 我 ， 在 爱立信 的 很 多 同事 都 会 在 15 个 月 左右 调换 一 次 岗位 ” 王 钥 说 ,爱立信 
内 部 岗位 轮换 显然 已 经 成 为 一 种 传统 ， 这 种 传统 更 深层 次 体现 的 是 ， 爱 立信 与 员工 之 间 在 
变化 中 形成 一 种 长 期 合作 的 心理 契约 关系 。 

哈佛 大 学 心理 学 教授 谢恩 指出 ， 虽 然 并 没有 写 明 ， 心 理 契 约 确实 是 组 织 行为 的 强 有 力 
的 决定 因素 。 尽 管 心理 契约 是 学 术 性 的 专用 名 词 ， 但 实践 表明 ， 不 管 是 个 人 职位 变动 ， 爱 
立信 内 部 的 组 织 变动 ， 还 是 爱立信 的 方向 在 顺境 和 逆境 中 发 生 转变 时 ， 心 理 契 约 都 是 为 公 
司 整体 带 来 积极 动力 的 核心 。 

(来 源 : http:/www.moeedu.com.cn/men/show.asp?id=10662&bigclassname= 人 力 资源 &smallclassname= 
案例 专栏 ) 


无 论 是 对 于 个 体 的 行为 还 是 对 于 组 织 的 绩效 而 言 , 心理 契约 都 是 一 个 重要 的 调节 因素 。 
心理 契约 可 以 作为 正式 文本 契约 的 补充 ， 降 低 不 确定 性 ， 减 少 不 安 全 感 ， 对 组 织 成 员 的 工 
作 满意 度 、 离 职 倾向 、 缺 勤 率 、 组 织 承诺 等 具有 重要 影响 。 契 约 双方 的 一 致 性 越 高 ， 上 述 
几 个 指标 的 情况 越 好 ， 从 而 组 织 的 效果 越 好 。 但 如 果 心 理 契 约 遭 到 破坏 〈 基 于 对 情景 的 知 
觉 与 主观 解释 )， 就 会 带 来 相反 的 结果 。 一般 来 说 ， 当 组 织 的 成 员 感 到 组 织 实 际 履行 的 义务 
与 被 期 望 执行 的 义务 之 间 出 现 差异 时 ， 违 约 现象 就 发 生 了 。 心 理 契 约 的 违背 会 导致 强烈 的 
情绪 反应 和 被 背叛 的 感觉 ， 程 度 较 轻 的 违背 会 带 来 高 离职 率 、 低 工作 满意 度 、 低 信任 度 等 
后 果 ， 并 将 导致 契约 的 交易 性 增强 ， 即 组 织 成 员 更 多 地 关注 金钱 与 物质 方面 的 眼前 利益 。 
有 研究 指出 ,这 种 交易 型 关系 的 进一步 破坏 可 能 会 导致 三 种 行为 结果 : (1) 公开 谈判 ，(2) 
调整 工作 投入 ，(3) 辞职 。 无 论 哪 一 种 结果 对 组 织 都 是 不 利 的 。 值 得 注意 的 是 ， 许 多 研究 
都 已 经 表明 ， 心 理 契 约 的 违背 现象 相当 普 忆 ， 最 高 可 达 50% 以 上 。 
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五 、 心 理 契 约 的 有 效 管 理 


从 组 织 管理 的 角度 来 看 ， 怎 样 强调 心理 契约 的 重要 性 都 不 过 分 ， 因 为 它 是 影响 组 织 凝 
聚 力 的 至 关 重 要 的 因素 。 对 心理 契约 的 有 效 管理 一 般 应 从 建立 、 诊 断 、 使 用 与 调整 四 个 环 
WF. 

(1) 建立 : 组 织 与 员工 签订 雇佣 合同 时 ,在 心理 契约 方面 达成 一 致 并 为 对 方 所 知晓 和 
认可 。 要 建立 满意 的 心理 契约 ， 应 注意 规范 选拔 过 程 。 在 个 体 与 组 织 最 初 接触 的 时 候 ， 双 
方 都 以 他 们 所 期 望 的 观念 来 处 理 彼此 的 信息 并 初步 建立 心理 契约 。 对 组 织 来 说 ， 应 当 实 事 
求 是 ， 而 不 能 过 分 吹 只 ， 避 免 使 人 产生 一 种 不 切实 际 的 期 望 ， 和 否则 就 会 导致 心理 契约 的 
违背 。 

(2) 诊断 : 组 织 通过 一 系列 的 手段 与 方法 ， 对 心理 契约 的 实现 与 变化 情况 进行 监督 与 
控制 。 及 时 地 沟通 、 将 心理 契约 公开 化 是 最 为 有 效 的 手段 。 

G) 使 用 : 组 织 围绕 已 经 建立 的 心理 契约 开展 各 项 人 力 资源 管理 实践 ， 以 提高 组 织 

(4) 调整 : 当 组 织 诊断 出 心理 契约 发 生变 化 时 采取 有 效 措施 。 在 组 织 发 展 过 程 中 必然 
会 伴 有 心理 契约 的 变化 ， 如 果 不 能 根据 变化 的 情况 进行 及 时 修订 与 调整 ， 就 会 在 某 个 层次 
甚至 各 个 层次 引起 不 满 ， 使 整个 组 织 陷于 不 利 境地 。 


第 二 节 工作 价值 观 


工作 占据 了 人 们 大 部 分 的 时 间 ， 甚 至 成 为 大 多 数 人 生活 中 最 主要 的 内 容 。 那 么 ， 人 们 
究竟 是 为 了 什么 而 工作 的 呢 ? 在 工作 中 最 看 重 的 又 是 什么 呢 ? 这 就 涉及 人 们 的 工作 价值 
观 。 工 作价 值 观 不 仅 影响 个 人 行为 ， 还 影响 群体 行为 和 整个 组 织 行 为 ， 进 而 影响 组 织 的 绩 
效 与 发 展 。 


一 、 工 作价 值 观 的 概念 


工作 价值 观 (work values) 是 个 人 价值 系统 的 一 部 分 ， 其 涵义 是 从 价值 观 的 涵义 延伸 
而 来 的 ， 与 生活 价值 观 密切 相关 。 工 作价 值 观 可 以 说 是 一 般 价值 概念 的 特殊 用 法 。 

工作 价值 观 的 概念 最 早 是 由 赛 普尔 (Super) 提出 来 的 。 他 在 查阅 工作 满意 度 的 文献 时 
发 现 ， 工 作 满 意 度 与 工作 的 某 些 特质 如 收入 、 成 长 、 独 立 性 等 密切 相关 ， 后 来 其 他 人 也 提 
出 了 相同 的 看 法 。1957 年 赛 普 尔 将 早期 观察 到 的 工作 特质 进行 归 类 ， 并 将 这 些 因素 命名 为 
工作 价值 观 。 随 后 学 者 们 提出 了 许多 工作 价值 观 的 定义 ， 但 至 今 学 术 界 尚 没有 一 个 统一 的 


—209 


° SADAR 
Fok WATR 


不 同学 者 的 定义 大 致 可 以 分 为 两 种 取向 : 一 种 倾向 于 从 需求 满足 的 角度 来 定义 工作 价 
值 观 。 例 如 ， 赛 普尔 将 工作 价值 观 定义 为 与 工作 相关 的 目标 表达 ， 反 映 了 个 人 的 内 在 需求 
及 其 从 事 活动 时 所 追求 的 工作 特质 。 另 一 种 倾向 于 从 信念 、 标 准 、 偏 好 等 心理 特征 的 角度 
下 定义 。 艾 利 泽 (Elizur) 认为 ， 工 作价 值 观 即 个 体 关 于 工作 行为 及 其 在 工作 环境 中 获得 的 
某 种 结果 的 价值 判断 ， 是 一 种 直接 影响 行为 的 内 在 思想 体系 。 

综观 上 述 两 种 取向 ， 可 以 认为 工作 价值 观 是 指 员工 关于 自己 能 够 从 工作 中 获得 什么 成 
果 及 在 工作 上 应 该 如 何 表现 的 信念 。 它 既 反映 了 员工 想 要 通过 工作 达到 的 外 在 目标 ， 又 反 
映 了 员工 想 要 通过 工作 实现 的 内 在 价值 。 工 作价 值 观 是 整个 人 生 观 、 价 值 观 的 重要 组 成 部 
分 ， 在 个 性 心理 结构 中 居于 更 加 核心 和 基础 的 地 位 ， 是 一 种 较为 本 质 的 、 稳 定 的 工作 态度 ， 
因而 对 人 的 影响 也 更 加 持久 而 广泛 。 研 究 表明 ， 人 们 的 工作 价值 观 通常 是 在 参加 工作 以 前 
的 社会 化 过 程 中 逐渐 形成 的 ， 它 将 在 今后 工作 的 几 十 年 时 间 内 影响 人 们 的 工作 动机 、 工 作 
责任 心 、 对 业务 的 钻研 精神 和 对 职业 的 忠诚 度 。 因 此 ， 工 作价 值 观 问题 引起 了 国内 外 学 者 
的 广泛 注意 ， 目 前 国际 上 已 经 成 立 了 工作 价值 观 研究 学 会 ， 并 在 美国 、 德 国 、 以 色 列 、 加 
拿 大 和 土耳其 等 国家 举行 了 多 次 国际 学 术 会 议 ， 对 各 个 国家 人 们 的 工作 价值 观 进行 分 析 和 
比较 。 


二 、 工 作价 值 观 的 结构 维度 


不 同 的 研究 者 对 工作 价值 观 的 结构 维度 有 不 同 的 看 法 。 下 面 简单 介绍 几 种 有 代表 性 的 
观点 。 

罗 基 奇 (Rokeach) 认为 ， 价 值 观 包括 两 种 : 终极 价值 观 和 工具 性 价值 观 。 终 极 价值 观 
是 个 体 努 力 追 求 的 最 终 存 在 状态 ， 例 如 世界 和 平 与 美好 、 平 等 、 智 慧 和 舒适 的 生活 。 根 据 
赋予 的 权限 不 同 ， 可 以 将 终极 价值 观 分 为 以 自我 为 中 心 的 和 以 社会 为 中 心 的 两 种 。 工 具 性 
价值 观 是 指 那些 有 助 于 实现 终极 价值 目标 的 行为 模式 ， 包 括 以 道德 为 中 心 的 和 以 能 力 为 中 
心 的 两 种 。 以 道德 为 中 心 的 工具 性 价值 观 , 包括 行为 模式 中 诸如 诚实 和 责任 感 之 类 的 内 容 
以 能 力 为 中 心 的 工具 性 价值 观 ， 则 主要 包括 行为 模式 中 诸如 符合 逻辑 和 自我 控制 之 类 的 内 
容 。 通常 ， 管 理 者 更 为 关注 工具 性 价值 观 ， 因 为 它 能 塑造 员工 的 行为 ， 使 其 与 组 织 价值 观 
相 一 致 。 

赛 普尔 将 工作 价值 观 划分 为 三 大 类 : 一 是 内 在 工作 价值 ， 即 工作 本 身 的 性 质 和 内 容 带 
来 的 内 在 满足 和 价值 感 ; 二 是 外 在 工作 价值 ， 即 工作 结果 给 他 人 或 社会 带 来 的 价值 ; 三 是 
外 在 报酬 ， 即 工作 给 自己 带 来 的 外 部 回报 。 赛 普尔 根据 自己 的 理论 建立 了 “工作 价值 问卷 ” 
(WVI)， 包 括 15 个 因子 。 宁 维 卫 (1996) 对 WVI 进行 了 修订 ， 制 定 了 WVI 中 国 版 ， 
通过 因素 分 析 得 到 不 同人 群 的 五 因素 〈 进 取 心 、 经 济 价值 、 社 会 贡献 、 声 望 、 人 际 关系 ) 
工作 价值 观 结构 。 

最 常用 的 工作 价值 观 结构 模型 是 把 工作 价值 观 分 为 内 在 工作 价值 观 与 外 在 工作 价值 观 
两 大 因素 (参见 表 12.3)。 内 在 价值 观 是 和 工作 本 身 特质 相关 的 工作 价值 观 ， 外 在 价值 观 是 
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和 工作 结果 有 关 的 工作 价值 观 。 
表 12.3 ”内 在 与 外 在 工作 价值 观 比较 
内 在 工作 价值 观 外 在 工作 价值 观 
有 趣 的 工作 薪水 
具有 挑战 性 的 工作 工作 保障 
学 习 新 事物 工作 福利 
重大 贡献 社会 地 位 
工作 潜力 完全 发 挥 与 社会 接触 
责任 感 与 自主 能 力 家 庭 时 间 
发 挥 创造 力 休闲 时 间 


那么 在 现实 情况 下 ， 员 工 的 工作 价值 观 究竟 是 怎样 的 呢 ? 下 面 的 阅读 材料 就 是 一 项 关 
于 我 国 员 工 工作 价值 观 调查 的 结果 ， 从 中 可 以 看 出 ， 中 国 员 工 在 工作 中 最 看 重 的 是 内 在 价 
值 观 ， 而 不 是 薪水 、 福 利 等 外 在 价值 观 。 

阅读 材料 : 

你 为 “什么 ”而 工作 

2005 年 3 一 4 月 ， 中 国人 力 资源 开发 网 与 新 浪 文 化 、 雅 虎 财经 等 媒体 合作 ， 通 过 在 线 
调查 的 方式 ， 开 展 了 一 项 题 为 《2005 年 一 一 你 为 “什么 ”而 工作 》 的 调查 ， 共 收 到 7632 
份 有 效 问卷 。 

调查 结果 显示 ，“ 被 人 尊重 ”得 到 了 78.3% 公 众 的 认同 ， 成 为 最 被 看 重 的 工作 价值 观 。 
此 外 ， 分 别 有 超 过 七 成 受 访 者 表示 希望 “自己 在 工作 方面 有 影响 力 ” (76.6% ) 、“ 工 作对 
个 人 成 长 有 帮助 ” (74.4% ) 、“ 工 作 上 有 成 就 感 ” (73.1% ) 和 “工作 能 够 得 到 认可 ” 
(72.9%) 。 

调查 发 现 ， 女 性 、 年 轻 人 、 普 通 员 工 以 及 在 国有 企业 工作 的 人 ， 在 对 工作 价值 的 判断 
上 更 注重 “自己 的 工作 能 否 得 到 认可 ”; 而 男性 、 年 长 者 、 管 理 者 以 及 在 民营 企业 或 外 企 
工作 的 人 则 更 关注 自己 “对 工作 是 否 有 足够 的 影响 力 ”。 此 外 ， 年 轻 人 更 看 重 “ 工 作对 个 
人 成 长 是 否 有 帮助 ”; 年 长 者 则 对 “工作 上 的 成 就 感 ”更 为 重视 ; 而 政府 机 关 或 事业 单位 
的 人 则 希望 “工作 稳定 ”。 

调查 中 ， 研 究 人 员 采 用 聚 类 分 析 的 方法 ， 根 据 工作 价值 观 的 不 同 把 员工 分 成 六 类 : 工 
作 满 足 型 、 理 想 主义 型 、 安 狗 享 乐 型 、 随 波 逐 流 型 、 回 报 驱动 型 以 及 创业 型 。 

分 析 发 现 ，30.3% 的 被 调查 者 属于 “理想 主义 者 ”， 他 们 对 工作 条 件 、 工 作 活动 、 工 
作 回 报 以 及 工作 上 的 尊重 与 影响 力 都 非常 注重 ; 22.4% 的 人 属于 “创业 型 ”， 他 们 对 工作 条 
件 少 有 挑 别 ,希望 从 事 有 意义 和 有 成 就 感 的 工作 ,能 有 足够 的 自由 与 影响 力 来 把 工作 做 好 ; 
22.1% 的 人 属于 “回报 驱动 型 ”， 他 们 看 重工 作 所 带 来 的 回报 ， 这 种 回报 包括 物质 上 、 精 神 
上 等 各 个 方面 。 

有 33.3% 的 女性 属于 “理想 型 ”， 而 男性 中 这 一 比例 只 有 27.3%; 相反 ， “创业 型 ” 


Siid 


° SADAR 


POM 情绪 管理 


的 男性 占 25.9%， 女 性 只 有 19.1%。 此 外 ，“ 安 逸 型 ”女性 的 比例 也 超过 男性 ， 这 表明 女 
性 更 希望 工作 稳定 ， 不 需要 加 班 加 点 ， 工 作 时 间 安 排 能 符合 她 们 的 个 人 需要 。 

比 起 年 长 者 (19.8% ) ， 更 多 的 年 轻 人 (243%) 属于 “创业 型 ”。 而 学 历 越 高 者 ， 越 
注重 “创业 ”与 “回报 ”， 学 历 越 低 的 人 越 看 重 “ 安 逸 享受 ”， 越 容易 “随波逐流 ”。 

在 外 商 独资 企业 工作 的 人 中 ，“ 理 想 主义 者 ” (35.5% ) 的 比例 是 最 高 的 ; 民营 企业 中 ， 
“工作 满足 型 ” (8.5%) 和 “创业 型 ” (26.4%) 的 人 数 比 例 最 高 ; 而 事业 单位 或 政府 机 
KP, “PREZ” (17.8%) 和 “随波逐流 型 ” (8.8%) 的 人 相对 较 多 。 另 外 ， 还 分 
别 有 22.7% 的 国有 企业 职工 和 22.4% 的 政府 机 关 或 事业 单位 职工 属于 “回报 驱动 型 ”。 

从 这 一 调查 结果 可 以 发 现 ， 中 国人 在 工作 中 最 看 重 的 并 不 是 “薪资 ">、“ 福 利 ” 等 外 部 
回报 ， 也 不 是 “工作 稳定 ”、“ 工 作 环境 ”等 外 界 条 件 ， 而 是 一 些 内 在 的 回报 。 

(来 源 : http://zqb.cyol.com/gb/zqb/2005-05/16/content 4347.htm ) 


三 、 激 发 员工 的 内 在 价值 观 


工作 在 人 们 生活 中 占据 的 重要 位 置 ， 正 如 奥地利 享有 崇高 声誉 的 心理 分 析 专 家 威 
廉 。 赖 克 所 说 :“ 爱 工作 和 知识 是 我 们 的 幸福 之 源 ， 也 是 支配 我 们 生活 的 力量 。” 因 为 工作 ， 
人 们 与 社会 的 连接 更 为 紧密 ， 有 了 更 真实 的 存在 感 和 满足 感 ， 可 以 为 自己 一 步 步 地 超越 自 
我 而 喜悦 。 所 以 ， 幸 福 并 不 是 虚无 红 圳 的 存在 ， 它 就 存在 于 每 日 的 工作 之 中 。 

激发 员工 的 内 在 工作 价值 观 实际 上 就 是 发 掘 工作 的 价值 和 意义 。 现 在 很 多 企业 都 通过 
各 种 方式 激发 员工 内 在 的 工作 价值 观 ， 帮 助 员工 从 工作 本 身 中 获得 幸福 。 世 界 著 名 企业 松 
下 电器 公司 ， 自 从 1918 年 3 月 成 立 后 ， 在 一 段 时 期 内 取得 了 比较 大 的 发 展 。 但 是 到 1932 
年 年 初 ， 作 为 创业 者 的 松下 幸之助 发 现 ， 公 司 再 像 原 来 那样 发 展 已 经 非常 危险 。 他 认为 : 
“我 们 如 此 拼命 地 工作 ， 若 没有 一 个 意义 存在 是 不 行 的 。 所 以 ， 不 光 是 以 过 去 世 问 普遍 接 
受 的 常识 来 工作 ， 还 必须 清楚 地 认识 公司 所 肩负 的 使 命 。” 因 此 ，1932 年 5 月 5 日 , 松下 
先生 召集 干部 开会 ,明确 了 公司 的 价值 观 :“ 我 们 的 努力 是 为 了 提高 全 人 类 的 生活 水 准 。 也 
就 是 说 ， 并 不 单 是 为 了 公司 的 业绩 提高 ， 或 是 保证 从 业 人 员 的 薪资 ， 提 高 他 们 的 生活 水 平 ， 
而 是 具有 更 大 的 意义 一 一 为 整个 社会 的 繁荣 作出 最 大 的 贡献 。 有 了 这 样 的 使 命 感 ， 才 可 以 
看 得 出 我 们 工作 的 价值 。” 他 将 这 一 天 设立 为 “创立 日 >， 意 指 从 这 一 天 开始 一 个 全 新 的 企 
业 诞生 了 。 

意 想不到 的 是 ， 此 举 产生 了 惊人 的 效果 。 员 工 们 都 说 :“ 原 来 只 知道 好 好 干 ， 而 不 知道 
为 何 而 干 。 而 现在 , 真正 了 解 到 工作 的 意义 ， 应 该 更 加 努力 。” 此 后 的 松下 电器 公司 有 了 迅 
速 的 成 长 。 两 年 后 ， 员 工 的 数目 由 1000 余 名 增加 到 2000 名 ，5 年 后 增长 为 4000 名 。 正 是 
由 于 激发 了 员工 的 内 在 工作 价值 观 ， 才 使 得 松下 的 员工 们 有 了 更 高 涨 的 热情 和 干劲 ， 学 会 
了 从 工作 中 享受 幸福 。 
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第 三 凶 组织 承诺 


我 国 从 计划 经 济 向 市 场 经 济 的 转轨 打破 了 对 工作 单位 转换 的 限制 。 最 近 的 一 份 调查 显 
示 ， 大 约 有 三 分 之 二 的 劳动 力 在 其 职业 生涯 中 至 少 在 两 个 单位 工作 过 ， 三 分 之 一 的 人 至 少 
在 三 个 单位 工作 过 。 年 龄 越 低 ， 流 动 的 频率 越 高 。 劳 动力 的 自由 流动 ， 一 方面 使 组 织 之 间 
的 人 才 争 夺 愈 演 愈 烈 ， 另 一 方面 也 使 员工 与 组 织 之 间 的 关系 发 生 了 深刻 的 变化 。 在 这 样 的 
形势 下 ， 对 员工 的 组 织 承诺 进行 探讨 和 研究 就 显得 日 趋 紧迫 和 重要 。 


一 、 组 织 承 诺 的 概念 


组 织 承诺 〈organizational commitment)， 也 有 译 为 “组 织 归 属 感 ^ “组 织 中 诚 ” 等 。 这 
一 概念 最 早 是 贝克 (Becker) 在 1960 年 提出 的 , 他 将 承诺 定义 为 由 单方 投入 产生 的 维持 “ 活 
动 一 致 性 ”的 倾向 。 在 组 织 中 ， 这 种 单方 投入 可 以 指 一 切 有 价值 的 东西 ， 如 福利 、 精 力 、 
已 经 掌握 的 只 能 用 于 特定 组 织 的 技能 等 。 他 认为 组 织 承诺 是 员工 随 着 其 对 组 织 的 单方 投入 
的 增加 而 不 得 不 继续 留 在 该 组 织 的 一 种 心理 现象 。 因 此 ， 组 织 承 诺 与 本 章 第 一 节 介绍 的 心 
理 契 约 是 不 同 的 ， 组 织 承诺 强调 的 是 员工 对 组 织 单方 面 的 投入 ， 而 心理 契约 强调 的 是 组 织 
与 成 员 的 双向 关系 。 

具体 来 说 ， 组 织 承诺 是 指 员工 随 着 对 组 织 单方 面 的 投入 增加 ， 而 产生 的 一 种 心甘情愿 
地 参与 组 织 各 种 活动 的 情感 ， 是 一 个 人 对 组 织 的 认同 和 投入 程度 。 组 织 承诺 表现 为 : (1) 
希望 加 入 某 个 组 织 ;(2) 愿意 保留 某 个 组 织 的 成 员 资格 ; G) 信仰 组 织 的 价值 观 并 接受 组 
织 目标 ; (4) 愿意 为 组 织 的 利益 做 出 自己 的 贡献 。 

组 织 承诺 的 影响 因素 包括 组 织 因 素 和 个 人 因素 两 类 。 组 织 因 素 包 括 岗 位 认同 、 组 织 发 
展 前 景 、 人 际 关系 等 。 个 人 因素 包括 性 别 、 年 龄 、 学 历 、 专 业 知识 及 个 性 特征 等 。 以 往 的 
研究 表明 ， 组 织 因素 如 岗位 认同 、 组 织 发 展 前 景 和 人 际 关 系 、 福 利 待遇 、 个 人 在 组 织 内 的 
发 展 前 景 、 晋 升 机 会 等 与 组 织 承 诺 呈 正 相 关 ; 在 个 人 因素 方面 ， 女 性 员工 的 组 织 承诺 高 于 
男性 员工 ， 年 龄 的 大 小 与 组 织 承 诺 正 相关 ， 学 历 和 专业 知识 与 组 织 承 诺 呈 负 相 关 。 


二 、 组 织 承 诺 的 类 型 


目前 ， 研 究 者 们 已 经 区 分 出 了 三 种 不 同形 式 的 组 织 承 诺 ， 即 持续 承诺 、 情 感 承诺 和 规 
(一 ) 持续 承诺 

现实 生活 中 经 常 有 人 仅仅 因为 烦 于 寻找 新 的 工作 而 一 直 从 事 同 一 份 工作 。 持 续 承诺 

(continuance commitment) 就 是 指 这 种 由 于 个 人 认为 离开 某 一 组 织 付出 的 代价 太 大 而 在 这 
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一 组 织 内 供职 的 意愿 的 强度 。 

人 们 在 一 个 组 织 中 供职 的 时 间 越 长 ， 他 们 在 此 付出 的 就 越 多 ， 而 一 旦 他 们 离开 ， 其 损 
失 也 就 越 多 (如 退休 人 金 、 亲 密 的 友谊 等 ), 许多 人 仅仅 因为 不 愿意 失去 这 些 而 宁愿 保留 原来 
的 工作 。 一 般 地 说 ， 这 些 人 具有 高 度 的 持续 承诺 。 然 而 ， 有 迹象 表明 ， 当 今 员工 的 持续 承 
诺 水 平 已 经 不 像 以 往 那 么 高 了 。 传 统 上 人 们 找到 一 份 工作 以 后 便 终生 为 之 努力 ， 许 多 人 终 
生 从 事 同一 份 工 作 ， 从 起 点 开始 到 终点 结束 ， 这 种 情形 在 今天 已 经 很 难 见 到 了 。 

2. 情感 承诺 

情感 承诺 (affective commitment) 是 指 员工 由 于 认同 组 织 潜在 的 目标 和 价值 而 持续 为 
一 个 组 织 工作 的 强烈 愿望 。 情 感 承诺 水 平 高 的 员工 留 在 组 织 中 是 因为 认同 组 织 的 一 切 ， 并 
愿意 协助 组 织 达 到 目标 。 

当 组 织 面临 变革 时 ， 员 工会 对 他 们 的 个 人 价值 是 否 仍 能 与 他 们 为 之 工作 的 组 织 价值 保 
持 一 致 产生 怀疑 。 出 现 这 样 的 情况 时 ， 他 们 可 能 会 问 自 己 是 否 仍然 属于 这 个 组 织 ， 如 果 他 
们 认为 自己 不 再 属于 变革 后 的 组 织 的 话 ， 就 会 选择 辞职 。 

3. 规范 承诺 

规范 承诺 (normative commitment) 反映 的 是 员工 对 继续 留 在 组 织 的 义务 感 ， 它 是 员工 
由 于 长 期 受 组 织 影 响 形成 的 社会 责任 而 愿意 留 在 组 织 内 的 承诺 。 规 范 承诺 水 平 较 高 的 员工 
非常 关心 如 果 自 己 一 旦 离职 ， 其 他 员工 会 有 什么 想法 ， 他 们 不 愿意 让 老板 失望 ， 担 心 同 事 
可 能 会 由 于 他 们 的 离职 而 看 不 起 他 们 。 

阅读 材料 : 


让 员工 快乐 的 企业 

2005 年 中 央 电 视 台 举办 了 首届 “CCTV 中 国 年 度 雇 主 调查 ”活动 . 海尔 等 十 家 员工 “ 快 
乐 工作 ”指数 高 的 企业 被 评 为 最 佳 雇主 ， 海 尔 集团 的 网 上 投票 排名 第 一 。 在 晚会 现场 观众 
及 专家 评审 团 的 投票 结果 中 ， 海 尔 集团 获得 了 “2005 CCTV 中 国 年 度 雇主 调查 特别 奖 ”。 

这 次 调查 活动 的 专业 调查 机 构 于 2005 年 11 月 一 12 月 期 间 进 入 20 家 入 围 企 业 ， 进 行 
企业 内 部 员工 调查 , 以 获得 员工 的 “快乐 工作 ”指数 。 “快乐 工作 ”指数 由 员工 对 “成 就 感 ”、 
“成 长 感 ” 和 “归属 感 ” 的 感受 三 项 要 素 构 成 。 员 工 内 部 调查 的 结果 产生 了 上 述 十 家 中 国 
年 度 雇主 名 单 。“ 最 佳 订 主 ”的 概念 体现 了 一 个 企业 整体 人 力 资源 管理 的 水 平 ， 最 佳 雇 主 品 
牌 的 打造 是 企业 人 才 竞 争 力 的 体现 ， 也 是 持续 性 增长 、 保 持 竞争 力 的 最 重要 的 策略 。 最 住 
雇主 企业 往往 是 择业 者 的 最 佳 选 择 。 

一 向 以 管理 严格 著称 的 海尔 ， 为 何 能 够 成 为 员工 心目 中 的 最 佳 雇主 呢 ? 颁奖 现场 ， 海 
尔 集团 副 总 裁 周 云 杰 巧 用 中 央 电 视 台 三 个 著名 电视 栏目 的 名 称 ， 道 出 了 其 中 端倪 。 

第 一 是 “绝对 挑战 ?。 海 尔 认为 ， 现 在 缺 的 不 是 人 才 ， 而 是 出 人 才 的 机 制 。 因 此 ， 作 为 
海尔 的 管理 者 ， 其 责任 就 是 要 通过 搭建 “赛马 场 ”， 为 每 一 个 员工 营造 创新 的 空间 。 海尔 的 
赛马 机 制 包含 三 条 原则 : (1) 公平 竞争 ， 任 人 唯 贤 ;( 2 ) 职 适 其 能 ， 人 尽 其 才 ; (3 ) 合理 
流动 ， 动 态 管理 。 在 用 工 制度 上 ， 实 行 一 套 优 秀 员工 、 合 格 员 工 、 试 用 员工 “三 工 并 存 ， 
动态 转换 ”的 机 制 。 在 干部 管理 上 ， 海 尔 对 中 层 干部 分 类 考核 ， 每 一 位 干部 的 职位 都 不 是 
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固定 的 ， 届 满 轮 换 。 海 尔 人 力 资源 开发 与 管理 的 要 义 是 ， 充 分 发 挥 每 个 人 的 潜在 能 力 ， 让 
每 个 人 每 天 都 能 感到 来 自 企 业内 部 和 市 场 的 竞争 压力 ， 又 能 将 压力 转换 成 竞争 的 动力 。 

第 二 是 “星光 大 道 "。 周 云 杰 说 : “海尔 ， 给 每 个 人 一 个 创新 的 空间 、 发 展 的 舞台 ， 你 
能 翻 多 大 的 跟 斗 ， 就 给 你 搭 多 大 的 三 台 。 只 要 你 创新 ， 人 人 都 能 够 成 为 企业 的 明星 、 市 场 
的 明星 。” 

在 海尔 ， 最 让 人 感动 的 是 ， 很 多 在 平凡 工作 岗位 上 的 普通 员工 ， 能 够 用 心 去 做 自己 的 
工作 。 一 些 生产 线 上 普通 的 工人 为 了 提高 生产 效率 ， 搞 一 个 技术 改革 ， 自 己 回 家 拿 出 钱 用 
自己 的 业余 时 间 去 做 。 海 尔 的 创新 明星 数不胜数 ， 许 多 发 明 创 造 都 是 用 发 明 者 的 名 字 命 名 
的 ， 如 “ 晓 玲 扳 手 ” ARAT. “启明 焊 枪 ”、“ 申 强 挂 钓 "、“ 迈 克 冷 柜 ” 等 。 海 尔 员 工 
通过 创新 ， 把 自己 的 荣誉 、 事 业 、 智 起 和 企业 紧 紧 地 结合 在 一 起 。 

PER “MPH”. MAA: “海尔 的 目标 是 创 全 球 化 品牌 ， 也 是 实现 每 个 中 国人 

的 梦想 。 在 海尔 工作 的 每 个 员工 ， eae 己 价 值 的 过 程 也 就 是 创 世 界 品 牌 的 过 程 。 因 此 ， 
海尔 的 每 个 员工 工作 着 ， 也 快乐 着 .” 海 尔 正 是 通过 把 创 世 界 名 牌 这 个 企业 的 梦想 和 员工 自 
我 实现 需求 的 有 机 融合 ， 使 海尔 人 在 一 步 步 的 前 进 中 品尝 到 了 成 就 感 ， 并 进一步 形成 了 海 
尔 人 独 有 的 使 命 感 。 

海尔 之 所 以 能 够 成 功 ， 就 是 因为 其 内 部 一 致 的 伦理 观念 ， 每 个 员工 都 围绕 着 这 个 伦理 
来 规范 和 约束 自己 的 行为 ， 使 得 员工 对 组 织 保持 高 度 的 承诺 感 ， 这 种 高 度 的 组 织 承诺 感 是 
保证 海尔 从 激烈 竞争 的 市 场 中 脱颖而出 的 持久 力量 。 


三 、 组 织 承 诺 的 意义 及 管理 


(一 ) 组 织 承诺 的 意义 

组 织 承诺 是 员工 卷 入 的 心理 条 件 和 表现 形式 之 一 ， 研 究 表明 ， 它 与 工作 行为 的 几 个 关 
键 方面 密切 相关 。 

preg era 
的 工作 岗位 ， 珍 展 自己 的 工作 时 间 。 ee e 
美国 空军 学 校 四 年 制 学 生 的 辍学 率 进行 追踪 考察 ， 发 现 . 军校 学 生 在 开始 服役 时 的 承诺 水 
平 越 高 ， 就 越 不 容易 辍学 。 这 表明 ， 承 诺 水 平 能 预测 未 来 的 行为 ， 从 而 印证 了 组 织 承 诺 作 
为 一 种 与 工作 相关 的 态度 的 重要 性 。 

2. 组 织 承诺 水 平 高 的 员工 愿意 为 组 织 做 出 牺牲 

除了 能 坚守 岗位 之 外 ， 组 织 承诺 水 平 高 的 员工 还 愿意 为 组 织 的 生存 和 发 展 做 出 牺牲 。 
例如 ， 当 克莱斯勒 公司 处 于 财政 危机 时 ， 公 司 的 执行 总 裁 李 。 艾 柯 卡 〈Lee Iacocca) 将 自 
己 的 年 薪 降 到 1 美元 ， 充 分 表现 了 他 对 公司 的 忠诚 。 a on See 
机 时 ， 表 现 出 了 与 企业 同 生死 、 共 患难 的 勇气 和 决心 ， 这 些 都 是 高 组 织 承 诺 的 直接 后 果 。 
因此 ， 可 以 说 组 织 承诺 是 企业 最 宝贵 的 财富 ， 特别 是 在 企业 处 于 危难 情况 时 ， 员 工 高 度 的 
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组 织 承诺 更 显得 弥 足 珍 贵 ， 可 谓 “ 一 诺 千金 ”。 
(二 ) 组 织 承诺 的 管理 

管理 组 织 承 诺 是 一 项 复杂 的 工程 ， 需 要 长 期 不 懈 的 努力 。 大 体 上 说 ， 可 以 从 以 下 两 个 
方面 来 考虑 : 

1. 类 型 管理 : 即 针对 不 同 的 组 织 承 诺 类 型 采取 不 同 的 管理 措施 。 例 如 ， 一 些 企业 采取 
“利润 分 享 计划 ” 规定 员工 在 本 企业 工作 10 年 ， 就 可 以 得 到 10 万 元 现金 奖励 ， 这 是 为 了 
让 员工 保持 较 高 的 持续 承诺 。 为 了 提高 员工 的 情感 承诺 ， 惠 普 公 司 提出 了 著名 的 “惠普 之 
道 ”其 精髓 就 是 关怀 、 尊 重 每 个 人 ， 承 认 他 们 每 个 人 的 成 就 ， 尊 重 个 人 的 尊严 和 价值 。 一 
个 小 故事 充分 说 明了 这 一 点 : 有 一 次 ,惠普 公司 的 创始 人 休 利 特 在 周末 到 一 家 分 厂 去 视察 
发 现 该 分 厂 的 实验 室 备品 库 门 上 了 镇。 他 很 生气 ， 马 上 拿 来 一 柄 螺栓 切割 机 ， 把 备品 库 站 
上 的 锁 给 剪断 了 。 星 期 一 早上 ， 人 们 上 班 的 时 候 ， 看 到 门 上 有 一 张 条 子 ， 上 面 写 着 :“ 请 勿 
再 锁 此 门 。 谢 谢 。 威 廉 。” 这 种 散 开 设备 器 材 仓库 大 门 的 做 法 ， 传 递 了 公司 对 员工 们 充分 信 
任 的 信息 。 为 了 提高 员工 的 规范 承诺 ， 可 以 设法 增强 员工 的 责任 感 、 道 义 感 。 

2. 过 程 管理 : 即 针对 员工 组 织 承诺 形成 过 程 不 同 阶段 的 特点 采取 管理 措施 。 例 如 ， 在 
形成 和 建立 组 织 承诺 阶段 ， 应 注意 招募 、 选 择 与 组 织 价值 观 一 致 的 新 员工 ， 对 员工 进行 有 
针对 性 的 培训 等 。 特 别 重要 的 是 ， 招 募 员工 时 不 应 一 味 地 强调 应 聘 者 的 经 验 、 经 历 、 知 识 、 
技能 ， 而 更 应 该 注意 其 工作 态度 。 在 保持 和 维护 组 织 承诺 阶段 ， 应 注意 使 组 织 利益 和 员工 
利益 保持 一 致 ， 丰 富 工作 内 容 等 。 在 组 织 承诺 提高 阶段 ， 应 注意 进行 感情 投资 ， 而 非 一 味 
地 采取 物质 奖励 。 

阅读 材料 : 


PL: 同样 的 行为 ， 不 同 的 含义 

我 们 非常 容易 理解 那些 对 组 织 没有 承诺 的 员工 可 能 会 离职 和 旷工 ， 然 而 人 们 通过 离职 
所 表现 出 的 低 承诺 水 平 可 能 和 民族 文化 相关 。 最 近 一 项 有 趣 的 研究 检验 了 这 一 观点 ， 该 研 
究 大 规模 地 调查 了 加 拿 大 和 中 国 员 工 关于 旷工 的 态度 。 

总 的 来 说 ， 中 国 管 理 者 比 加 拿 大 管理 者 更 关注 旷工 率 。 在 中 国 的 大 多 数组 织 中 ， 旷 工 
是 非常 令 人 浊 袁 的 ， 这 种 影响 如 此 之 甚 ， 以 至 于 那些 即使 没有 组 织 承诺 的 中 国 员 工 也 不 愿 
意 旷工 在 家 。 中 国人 对 由 于 生病 而 旷工 也 皱眉 头 ， 而 加 拿 大 人 一 般 能 够 接受 生病 这 一 正当 
理由 。 这 和 中 国 的 文化 思想 一 致 ， 中 国人 认为 一 个 品行 端正 的 员工 应 该 能 够 自我 控制 ， 而 
由 于 生病 而 旷工 被 认为 是 缺乏 自我 控制 的 表现 。 

然而 ， 对 于 中 国人 反感 旷工 这 一 普遍 倾向 来 说 ， 还 有 一 个 有 趣 的 例外 : 与 加 拿 大 人 相 
比 ， 中 国人 更 容易 旷工 去 处 理 个 人 的 家 庭 事 务 ， 他 们 认为 这 样 的 做 法 不 足 为 过 。 这 其 中 有 
两 个 原因 : 第 一 ， 与 加 拿 大 的 组 织 不 同 ， 中 国 员工 旷工 是 拿 不 到 薪资 的 ， 这 样 他 们 就 不 会 
由 于 白 拿 薪水 而 引起 潜在 的 负 疯 感 ; 第 二 ， 雇 主 一 般 认为 员工 花费 一 定 的 时 间 做 家 务 是 可 
以 接受 的 。 

这 项 研究 的 结果 强调 了 一 个 关键 问题 : 缺乏 组 织 承 诺 可 能 会 导致 员工 旷工 ( 即 导 致 员 
工 认 可 了 旷工 的 态度 ),， 但 仅仅 缺乏 组 织 承诺 不 一 定 导 致 员工 的 实际 旷工 行为 ,决定 旷工 的 实 
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际 因 素 是 员工 所 处 的 社会 文化 价值 观 对 旷工 的 理解 。 
(来 源 : 杰 拉 尔 德 ， 格林 伯 格 ， 罗 伯 特 . A. 巴 伦 . 组 织 行为 学 . 范 庭 卫 等 译 .南京 : 江苏 教育 出 版 社 ， 
2005 ) 


第 四 凶 ”工作 满意 六 


在 当今 的 管理 心理 学 中 ， 工 作 满 意 度 是 使 用 最 为 广泛 的 术语 之 一 。 随 着 经 济 全 球 化 趋 
势 的 到 来 ， 人 们 比 以 往 任何 时 候 都 更 加 强烈 地 意识 到 ,企业 不 仅 要 追求 效率 和 利润 最 大 化 ， 
也 要 追求 员工 满意 度 的 最 大 化 ， 达 到 以 利益 为 中 心 和 以 人 为 中 心 的 双重 管理 目标 。 


一 、 工 作 满意 度 的 概念 及 其 影响 因素 


所 谓 工作 满意 度 Cob satisfaction )， 是 指 个 体 对 工作 的 认 知 、 情 感 和 评价 性 反应 。 工 作 
满意 度 高 的 员工 对 他 们 的 工作 有 积极 、 正面 的 评价 , 例如 有 的 人 可 能 会 说 :“ 我 喜欢 和 我 一 
起 工作 的 同事 ， 所 以 我 爱 我 的 工作 。” 

工作 满意 度 有 时 被 认为 是 一 个 单 维度 的 概念 ， 即 个 体 对 工作 满意 与 否 。 然 而 ， 它 实际 
上 涉及 到 了 工作 的 各 个 方面 ， 是 对 工作 诸 方 面 态度 的 集合 。 例 如 ， 较 为 流行 的 工作 满意 感 
量 表 一 一 工作 描述 指标 (Job Descriptive Index A， 简 称 JDI) 就 从 工作 的 五 个 方面 ( 报 
酬 、 提 升 、 管 理 、 工 作 本 身 、 同 事 ) 来 界定 工作 满意 度 。 很 显然 ， 一 名 员工 可 能 会 对 其 中 
几 个 方面 满意 ， 而 对 其 他 方面 不 满意 。 

研究 表明 ， 员 工 满 意 度 每 提高 3 个 百分点 ， 企 业 的 顾客 满意 度 将 提高 5 个 百分点 ; 员 
工 满意 度 达到 80% 的 公司 ， 平 均 利润 增长 要 高 出 同行 业 其 他 公司 20% 左 右 。 影 响 员工 工作 
满意 度 的 因素 如 下 : 

1. 工作 环境 

(1) 工作 空间 质量 : 对 工作 场所 的 物理 条 件 、 企 业 所 处 地 区 环境 的 满意 程度 ; 

(2) 工作 作息 制度 : 合理 的 上 、 下 班 时 间 、 加 班 制度 等 ; 

(3) 资源 配备 齐全 度 : 工作 必需 的 条 件 、 设 备 及 其 它 资源 是 否 配备 齐全 、 够 用 ; 

(4) 福利 待遇 满意 度 : 对 薪资 、 福 利 、 医 疗 和 保险 、 假 期 、 休 假 的 满意 程度 。 

2. 工作 群体 

(1) 合作 和 谐 度 : 上 级 的 信任 、 支 持 、 指 导 ， 同 事 的 相互 了 解 和 理解 ， 以 及 下 属 领会 
意图 、 完 成 任务 情况 ， 得 到 尊重 

(2) 信息 开放 度 : 信息 渠道 畅通 ， 信 息 的 传播 准确 效 高 等 。 

3. 工作 内 容 

(1) 兴趣 相关 度 : 工作 内 容 与 性 格 、 兴 趣 相 吻 合 ， 符 合 个 人 职业 发 展 目标 ， 能 最 大 限 
度 地 发 挥 个 人 的 能 力 ， 从 自己 的 工作 中 获得 快乐 ; 

(2) 工作 强度 : 个 人 能 否 承 受 和 容忍 某 种 工作 强度 ， 一 方面 取决 于 该 工作 能 否 满足 个 
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人 需要 ， 带 来 收益 和 满足 ， 另 一 方面 取决 于 它 是 否 超出 了 个 人 能 承受 的 工作 负荷 量 。 
4. 企业 背景 


(1) 企业 了 解 度 : 对 企业 的 历史 、 企 业 文化 、 战 略 政策 的 理解 和 认同 程度 ; 

(2) 组 织 参与 感 ， 意见 和 建议 得 到 重视 ， 参 加 决策 ， 企 业 发 展 与 个 人 发 展 得 到 统一 ， 
有 成 就 感 和 归属 感 等 ; 

(3) 企业 前 景 : 对 企业 发 展 前 景 看 好 ， 充 满 信心 。 

5. 个 人 观念 〈 这 里 主要 是 指 容易 引起 员工 不 合理 的 不 满意 的 个 人 观念 ) 

C1) 理想 主义 和 完美 主义 : 对 企业 各 方面 情况 的 理想 化 期 望 和 完美 主义 要 求 ， 易 走 极 
端 ， 一 旦 遇 到 困难 就 变 得 愤世嫉俗 ， 产 生 不 满 ; 

(2) 消极 心态 : 将 人 际 关系 方面 的 问题 和 工作 中 的 困难 、 挫 折 全 部 归 因 于 客观 原因 或 
IBA OBED ， 难 于 沟通 ， 人 际 关系 不 和 谐 ， 即 产生 不 满 ; 

(3) 狭隘 主义 : 过 于 重视 个 人 利益 ， 一 旦 与 个 人 利益 有 冲突 ， 产 生 不 满 情绪 。 

此 外 ， 一 些 研究 表明 ， 年 龄 、 工 作 经 验 和 性 别 也 会 对 工作 满意 度 产生 影响 。 年 长 者 通 
常 比 年 轻 人 的 工作 满意 度 要 高 ， 但 有 趣 的 是 ， 工 作 满意 度 并 非 随 年 龄 的 增长 而 保持 同样 的 
增长 速度 。 人 们 通常 在 30 多 岁 时 《〈 当 他 们 取得 初步 成 功 时 ) 对 自己 的 工作 更 为 满意 ， 在 
40 多 岁 时 (此 时 他 们 大 多 抛弃 了 自己 的 梦想 ) 工作 满意 度 稍 有 下 降 ， 然 而 在 50 多 岁 时 (他 
们 已 经 安 于 生活 的 现状 ) 工作 满意 度 再 次 回升 。 有 工作 经 验 的 人 比 没有 工作 经 验 的 新 手 对 
工作 更 满意 。 妇 女 和 少数 民族 群体 倾向 于 比 男子 和 主流 群体 的 成 员 对 工作 更 为 不 满 。 


二 、 工 作 满意 度 模 型 


图 12.2 给 出 的 工作 满意 度 模 型 具体 说 明了 工作 满意 度 的 产生 过 程 和 机 制 。 


他 人 的 
产 出 /投入 比 


[ 作 满意 感 
工作 不 满意 感 
KAFR 


图 12.2 工作 满意 度 模 型 
该 模型 是 建立 在 差异 理论 (discrepancy theory) 和 公平 理论 (equity theory) 基础 上 的 。 
差异 理论 认为 ， 工 作 满 意 度 的 大 小 依赖 于 个 人 实际 获得 的 工作 结果 与 预期 结果 之 间 的 差异 
程度 。 当 实际 获得 的 结果 低 于 预期 结果 时 ， 不 满意 感 就 产生 了 ， 差 异 程度 越 大 ， 满 意 度 水 
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平 越 低 ， 当 实际 获得 的 结果 等 于 甚或 高 于 预期 结果 时 ， 工 作 满 意 感 就 提高 了 。 

公平 理论 (参见 本 书 第 五 章 ) 认为 ， 当 个 人 和 参照 对 象 有 相似 的 所 得 /付出 比 《〈 即 产 出 
/投入 比 ) 时 ， 才 会 感到 公平 。 这 和 工作 满意 度 也 是 相关 的 ， 因 为 人 们 对 工作 结果 的 预期 在 
一 定 程度 上 是 建立 在 与 他 人 比较 的 基础 上 的 。 公 平 理 论 解释 了 为 什么 当 人 们 实际 获得 的 结 
果 远 远 超过 预期 时 ， 工 作 满 意 感 并 没有 持续 提高 一 一 当 人 们 实际 获得 的 报酬 远 远 高 于 预期 
时 ， 他 们 通常 感到 内 次 ， 认 为 组 织 对 待 他 人 是 不 公平 的 。 在 这 种 过 度 奖赏 情况 下 ， 人 们 首 
先 会 调 高 自己 的 预期 来 获得 公平 感受 。 如 果 过 度 奖赏 持续 不 断 ， 以 至 于 无 法 通过 自我 调节 
达到 平衡 ， 不 公平 感 就 产生 了 ， 对 组 织 的 不 满意 感 也 随 之 出 现 。 

总 之 ， 差 异 理论 和 公平 理论 认为 ， 当 实际 结果 达到 甚至 超过 预期 时 ， 工 作 满意 度 将 提 
高 ;然而 ， 如 果实 际 报酬 远 远 高 于 预期 以 至 于 产生 内 次 感 和 不 公平 感 ， 工 作 满 意 度 就 会 下 
降 。 因 此 ， 该 模型 暗示 让 员工 满意 的 一 个 有 效 办 法 就 是 弄 清 楚 他 们 想得到 什么 ， 并 尽 可 能 
给 予 满足 。 

最 近 有 一 项 研究 很 好 地 验证 了 这 一 工作 满意 度 模型 。 该 研究 测量 了 不 同 员 工 想 要 从 工 
作 中 得 到 什么 〈 如 以 个 人 方式 工作 的 自由 度 、 学 习 机 会 、 提 高 机 会 、 薪 资 水 平等 ) 及 其 对 
自己 的 重要 程度 ， 以 及 他 们 感觉 自己 实现 这 些 目标 的 程度 ， 同 时 还 测量 了 这 些 员工 对 工作 
诸 方 面 的 满意 度 。 结 果 发 现 ， 员 工 之 间 差异 最 大 的 方面 恰恰 是 他 们 最 不 满意 的 方面 ， 而 差 
异 最 小 的 方面 恰恰 是 他 们 最 为 满意 的 方面 ， 而 且 ， 员 工 越 是 看 重 的 方面 ， 上 述 结果 越 为 明 
显 。 换 名 话说， 员工 越 是 相信 工作 的 某 一 方面 非常 重要 ， 当 其 通过 社会 比较 觉得 自己 没有 
达到 预期 程度 时 ， 工 作 满意 度 就 越 低 。 


三 、 工 作 满意 度 与 工作 行为 的 关系 


许多 公司 都 在 想方设法 提高 员工 的 工作 满意 度 ， 有 些 公司 (如 富士 施乐 、 北 电网 络 、 
美国 最 大 的 百货 零售 商 Sears) 甚至 把 主管 人 员 的 奖金 和 员工 的 满意 度 联系 起 来 。 正 如 本 章 
开头 提 到 的 美国 大 陆 航空 公司 CEO 戈 登 。 贝 休 恩 所 说 的 那样 ， 只 有 员工 工作 满意 度 水 平 高 
的 企业 ， 才 能 获得 成 功 。 工 作 满 意 度 确实 影响 着 员工 的 组 织 行为 ， 但 其 影响 力 究 竟 有 多 大 
We? 下 面 着 重 从 两 个 方面 进行 分 析 。 

(一 ) 工作 满意 度 与 员工 离职 率 

当 员 工 对 工作 不 满意 时 ， 他 们 会 尽量 逃避 和 远离 工作 ， 这 种 现象 就 叫做 员工 离职 
(employee withdrawal)。 员 工 离职 的 主要 形式 有 两 种 : 缺勤 和 跳槽 。 员 工 通过 逃避 或 放弃 
现 有 工作 来 表示 对 工作 的 不 满 。 

那么 ， 员 工 对 工作 越 是 不 满意 ， 他 们 就 越 可 能 缺勤 吗 ? 研究 发 现 ， 情 况 并 非 如 此 。 也 
就 是 说 ， 员 工 不 满意 程度 与 缺勤 率 之 间 的 相关 程度 并 不 很 高 。 这 表明 ， 工 作 不 满意 可 能 只 
是 影响 员工 缺勤 率 的 众多 因素 之 一 。 例 如 ， 即 使 人 们 真 的 不 喜欢 他 们 的 工作 ， 但 如 果 他 们 
认为 工作 对 于 维持 自己 的 生计 或 完成 一 个 重大 项 目 有 重要 意义 的 话 ， 他 们 也 可 能 不 会 选择 
缺勤 ; 另 一 方面 ， 一 些 员工 可 能 非常 不 喜欢 他 们 的 工作 ， 但 他 们 只 是 在 工作 中 偷懒 或 消极 
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写 工 ， 以 表示 自己 的 不 满 ， 而 不 是 选择 缺勤 。 

员工 离职 的 另 一 种 极端 形式 是 跳槽 。 员 工 对 工作 的 满意 度 越 低 ， 他 们 考虑 辞职 的 可 能 
性 就 越 大 ， 同 时 付 诸 实施 的 可 能 性 也 越 大 。 但 研究 发 现 ， 员 工 不 满意 与 跳槽 意向 之 间 有 较 
高 的 相关 性 ， 而 与 实际 的 跳 模 行 为 之 间 却 上 只 有 中 等 偏 下 的 相关 性 。 很 多 员工 的 个 人 因素 ， 
如 职业 经 验 、 经 济 状况 等 让 其 难以 最 终 作 出 跳槽 的 决定 。 一 些 研 究 证 明 : 员工 的 经 济 状况 
以 及 找到 一 份 可 以 接受 的 新 工作 的 可 能 性 是 影响 员工 跳槽 的 重要 因素 。 由 此 ， 研 究 者 们 推 
测 ， 失 业 率 对 于 员工 工作 满意 度 及 员工 流动 率 之 间 的 关系 有 一 定 的 预测 作用 。 在 失业 率 低 
的 条 件 下 ， 工 作 满 意 度 和 员工 流动 率 的 相关 程度 要 高 一 些 。 这 是 因为 ， 当 失业 率 低 时 ， 人 
们 认识 到 他 们 还 有 许多 其 他 的 工作 机 会 ， 于 是 当 对 目前 工作 不 满意 时 ， 倾 向 于 辞职 去 寻找 
另 一 份 工 作 。 相 反 ， 高 失业 率 限制 了 员工 选择 其 他 工作 的 机 会 ， 他 们 宁愿 保持 原 有 的 工作 ， 
尽管 他 们 或 许 对 这 份 工作 很 不 满意 。 因 此 ， 失 业 率 越 高 ， 工 作 满 意 度 和 员工 流动 率 的 相关 
性 越 低 。 

(二 ) 工作 满意 度 与 工作 绩效 

很 多 人 认为 ， 开 心 的 员工 生产 率 更 高 ， 但 这 是 真 的 吗 ? 换 名 话说， 工作 满意 度 和 个 人 
工作 绩效 或 组 织 生产 率 直接 相关 吗 ? 研究 发 现 ， 总 的 来 说 ， 这 种 相关 是 存在 的 ， 但 相关 程 
度 并 不 高 。 为 什么 工作 满意 度 和 工作 绩效 之 间 的 相关 程度 如 此 有 限 呢 ? 这 其 中 有 多 种 原因 。 

首先 ， 一般 态度 并 不 能 很 好 地 预测 具体 行为 。 人 们 都 有 自己 独特 的 价值 观 和 经 历 ， 因 
此 面 对 同 样 水 平 的 工作 满意 度 ， 每 个 人 的 反应 是 不 同 的 。 同 样 对 工作 不 满意 ， 有 的 人 可 能 
会 减少 对 工作 的 投入 , 有 的 人 则 可 能 在 寻找 其 他 工作 的 同时 依然 不 减少 对 现在 工作 的 投入 。 
而 且 ， 工 作 绩效 不 仅仅 依靠 个 人 的 努力 ， 还 依赖 于 一 个 人 的 能 力 和 资源 。 

其 次 ， 当 工作 绩效 和 员工 报酬 联系 在 一 起 时 ， 是 工作 绩效 影响 工作 满意 度 ， 而 不 是 相 
反 。 绩 效 水 平 高 的 员工 由 于 获得 更 多 的 报酬 ， 会 比 由 于 绩效 水 平 低 而 得 到 较 低 报酬 的 员工 
满意 度 高 。 工 作 满意 度 和 工作 绩效 之 间 较 低 的 相关 是 因为 许多 组 织 并 不 按 员工 的 绩效 进行 
奖赏 ， 从 而 使 高 绩效 未 能 带 来 高 满意 度 。 

第 三 ， 工 作 满意 度 和 工作 绩效 之 间 的 相关 偏 低 还 可 能 是 因为 工作 满意 度 后 果 变 量 的 多 
样 性 。 也 就 是 说 ， 高 工作 满意 度 的 后 果 并 不 一 定 直接 表现 为 良好 的 工作 行为 ， 还 可 能 表现 
为 良好 的 组 织 公民 行为 〈organizational citizenship behaviors)， 如 在 工作 职责 之 外 做 一 些 有 
利于 组 织 的 事情 、 乐 于 帮助 他 人 、 积 极 参与 组 织 的 公益 活动 、 营 造 积 极 的 工作 氛围 等 ， 这 
些 行为 并 不 能 直接 导致 工作 绩效 的 提高 。 

尽管 工作 满意 度 与 工作 绩效 之 间 的 相关 并 不 高 ， 但 这 并 不 意味 着 工作 满意 度 对 于 组 织 
而 言 是 无 关 紧 要 的 。 一 方面 ， 员 工 的 工作 满意 度 是 组 织 管理 的 目标 之 一 ， 是 组 织 管理 水 平 
的 重要 体现 或 衡量 标准 ， 另 一 方面 ， 提 高 和 维护 员工 的 工作 满意 度 ， 让 工作 本 身 变 得 更 为 
愉快 而 有 趣 ， 是 稳定 员工 队伍 ， 增 强 员工 卷 入 水 平 ， 树 立 良好 企业 形象 ， 最 终 实现 组 织 长 
远 发 展 目标 的 重要 途径 。 因 此 ， 加 强 员工 工作 满意 度 的 管理 ， 在 防止 员工 对 工作 产生 不 满 
情绪 的 同时 ， 设 法 提高 员 对 工作 诸 方 面 的 满意 度 ， 是 管理 工作 的 重要 内 容 之 一 。 
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四 、 提 高 工作 满意 度 的 方法 


如 何 提高 员工 的 工作 满意 度 呢 ? 研究 者 们 提出 了 以 下 几 点 建议 : 

(1) 让 工作 变 得 更 加 有 趣 。 与 那些 无 趣 和 令 人 烦恼 的 工作 相 比 ， 人 们 对 自己 所 喜欢 的 
工作 更 满意 。 当 然 有 些 工 作 本 质 上 就 是 令 人 厌烦 的 ， 但 几乎 任何 工作 都 可 以 注入 一 定 程度 
的 趣味 。 实 际 上 ， 企 业 和 组 织 可 以 使 用 一 些 极 富 创意 的 技巧 来 让 工作 变 得 更 有 趣 。 例 如 ， 
让 员工 在 工作 间隙 期 间 玩 击 鼓 传 花 的 游戏 ; 拍摄 别人 在 工作 时 间 里 幽默 的 瞬间 并 张贴 在 布 
告 栏 里 ;组 织 员 工 开展 讲 笑话 比赛 ， 并 在 午餐 休息 时 进行 评比 。 这 些 技巧 可 能 不 会 使 工作 
本 身 变 得 更 令 人 满意 ， 但 可 以 通过 增加 工作 场所 的 趣味 来 降低 员工 对 工作 的 不 满 。 

(2) 组 织 公正 。 如 前 所 述 ， 公 平 感 是 工作 满意 感 的 前 提 条 件 。 如 果 员 工 认 为 组 织 的 薪 
资 体 系 和 分 配制 度 等 不 公平 ， 就 会 对 工作 产生 强烈 不 满 ， 如 果 员 工 无 参与 决策 的 权力 ， 培 
训 、 晋 升 机 制 和 运作 程序 不 公开 、 不 透明 ， 也 会 引起 员工 的 不 满 ， 管理 层 在 与 员工 交流 互 
动 过 程 中 居高临下 、 态 度 粗 暴 ， 也 会 影响 员工 的 满意 度 。 因 此 ， 加 强 组 织 的 分 配 公正 、 程 
序 公 正和 人 际 互动 公正 建设 ， 尽 可 能 实现 分 配 体系 和 其 他 组 织 程序 的 公开 化 、 透 明 化 ， 是 
降低 员工 对 工作 不 满 情绪 的 关键 所 在 。 

(3) 让 员工 从 事 感 兴趣 的 工作 。 人 们 都 有 自己 的 兴趣 和 爱好 ， 但 这 些 很 少 能 够 在 工作 
中 得 到 满足 。 研 究 表明 ， 员 工 从 事 的 工作 越 符 合 他 们 的 个 人 兴趣 ， 他 们 对 工作 就 越 满意 。 
现在 许多 企业 ， 如 美国 电话 电报 公司 、IBM、 福特 汽 车 公司 、 壳 牌 石油 公司 以 及 柯达 公司 
等 ， 都 在 为 员工 提供 系统 的 测试 和 咨询 ， 以 便 他 们 的 工作 职位 能 够 与 其 技能 和 兴趣 相 匹 配 。 
还 有 一 些 公司 ， 如 可 口 可 乐 公司 、 迪 斯 尼 公 司 等 ， 甚 至 为 员工 提供 个 人 化 的 咨询 ， 让 他 们 
识别 自己 的 个 人 兴趣 和 职业 兴趣 ， 并 使 二 者 尽 可 能 匹配 。 

(4) 避免 乏味 的 重复 性 工作 。 研究 发 现 ， 多 数 从 事 乏 味 的 重复 性 工作 的 员工 工作 满意 
度 很 低 。 如 果 人 允许 员工 在 工作 中 通过 自己 的 方式 取得 成 功 ， 那 么 他 们 对 自己 的 工作 就 会 更 
加 满意 。 

阅读 材料 : 


赛 夫 为 面包 店 的 故事 

RAM, RAA (Safeway) 在 俄 勤 刚 州 克拉 卡 马 斯 的 面包 店 出 现 了 严重 的 问题 。 该 地 
区 的 130 名 面包 工人 在 工作 中 经 常 出 现 缺勤 、 离 职 和 工作 事故 ， 他 们 对 工作 性 性 不 可 终日 。 
这 种 局 面 非 同 小 可 ,仅仅 在 一 年 中 ， 工 作 事 故 导 致 了 1740 个 工作 日 的 损失 ,这 可 是 一 个 高 
昂 的 代价 。 当 然 事 故 仅仅 发 生 在 员工 极度 怠 工 的 时 候 。 在 生意 冷清 的 时 段 中 ， 如 周末 晚上 ， 
如 果 听 到 有 8% 的 员工 请 病假 ,你 根本 就 不 应 该 感到 奇怪 。 该 地 区 的 员工 中 几乎 没有 人 干 满 
一 年 。 情 况 很 清楚 ， 在 这 个 组 织 中 员工 对 工作 不 满 的 反应 简单 而 明了 ， 那 就 是 离职 ， 这 显 
然 是 破坏 性 的 。 

是 什么 使 得 这 些 员工 如 此 不 满 呢 ? 调查 的 结果 是 : 管理 者 对 待 员 工 无 礼 而 粗暴 的 态度 。 
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该 地 区 的 分 公司 主管 是 个 有 着 极 强 控制 欲 ， 而 且 蔡 撞 无 礼 的 家 伙 ， 在 他 手下 ， 员 工 无 不 感 
BAAR. 

在 进行 了 问卷 调查 和 访谈 ， 弄 清楚 问题 所 在 之 后 ， 管 理 层 认识 到 他 们 必须 捏 转 这 一 局 
面 。 管 理 层 认识 到 问题 的 根源 在 于 他 们 武断 的 管理 方式 ， 因 此 他 们 彻底 改变 了 管理 方式 ， 
放宽 了 对 员工 的 限制 ， 而 代 之 以 开 诚 布 公 的 态度 和 赋予 员工 充分 的 自由 。 同 时 ， 员 工 可 以 
参与 解决 卫生 和 安全 问题 ， 管 理 层 还 鼓励 他 们 提出 改进 意见 。 

管理 层 的 改进 成 果 卓 著 : 由 于 事故 而 损失 的 工作 日 从 每 年 的 1740 天 下 降 到 只 有 2 天， 
旷工 率 从 8.0% 下 降 到 0.2%， 员 工 离职 率 从 100% 下 降 到 不 足 10%。 很 明显 ， 赛 夫 为 面包 店 
在 管理 改进 中 花费 了 大 量 的 心血 ， 消 除了 员工 对 工作 不 满 所 带 来 的 消极 影响 。 

赛 夫 为 公司 的 管理 层 做 了 些 什么 ? 首先 ， 他 们 表现 出 了 对 员工 明显 的 尊重 ， 向 员工 昭 
示 了 这 样 的 信息 : 他 们 把 员工 的 利益 时 刻 放 在 心 上 。 同 时 他 们 将 决策 权 下 放 。 换 句 话说 ， 
管理 层 允 许 员 工 自己 作 很 多 决定 ， 一 旦 允许 员工 自由 地 参与 决策 ， 他 们 的 满意 度 就 能 得 到 
提高 ， 因 为 他 们 感到 可 以 在 组 织 中 有 所 作为 。 相 反 ， 如 果 决 策 权 集中 在 少数 人 手中 ， 员 工 
可 能 会 感到 无 能 为 力 ， 从 而 导致 对 工作 的 不 满 。 

赛 夫 为 面包 房 的 管理 方式 的 改变 说 明了 工作 满意 可 以 在 管理 者 的 控制 之 下 得 到 改善 。 
这 个 案例 也 提供 了 一 个 颇 有 价值 的 技巧 : 尊重 并 允许 员工 参与 工作 决策 ， 可 以 提高 他 们 的 
工作 满意 度 。 

(来 源 : 杰 拉 人 尔 德 . 格林 伯 格 ， 罗 伯 特 A- 巴 伦 .组 织 行为 学 . 范 庭 卫 等 译 .南京 : 江苏 教育 出 版 社 ， 
2005 ) 
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1. 员工 卷 入 是 指 员工 对 组 织 事件 和 组 织 发 展 心理 上 的 有 效 参 与 。 心 理 契 约 、 工 作价 值 
观 可 以 视 为 员工 卷 入 的 心理 条 件 ， 而 组 织 承诺 和 工作 满意 度 可 以 视 为 员工 卷 入 的 心理 后 果 
和 表现 。 

2. 心理 契约 是 指 在 组 织 中 ， 每 个 成 员 和 不 同 的 管理 者 ， 以 及 其 他 人 之 间 ， 在 任何 时 候 
都 存在 的 没有 明文 规定 的 一 整套 期 望 。 心 理 契 约 与 经 济 契约 不 同 ， 其 本 质 是 对 无 形 的 心理 
内 容 的 期 望 。 

3. 心理 契约 大 多 是 非 正式 的 ， 并 且 是 隐 含 的 ， 而 不 是 公开 的 ， 因 此 具有 主观 性 、 不 确 
定性 、 双 向 性 和 动态 性 等 特点 。 根 据 绩效 要 求 和 时 间 结 构 两 个 维度 可 以 将 心理 契约 划分 为 
交易 型 、 变 动 型 、 平 衡 型 、 关 系 型 四 种 类 型 。 心 理 契 约 可 以 作为 正式 文本 契约 的 补充 ， 对 
组 织 成 员 的 工作 满意 度 、 离 职 倾向 、 缺 勤 率 、 组 织 承诺 等 具有 重要 影响 。 心 理 契 约 的 有 效 
管理 一 般 应 从 建立 、 诊 断 、 使 用 与 调整 四 个 环节 着 手 。 

4. 工作 价值 观 是 指 员工 关于 自己 能 够 从 工作 中 获得 什么 成 果 及 在 工作 上 应 该 如 何 表现 
的 信念 。 它 既 反映 了 员工 想 要 通过 工作 达到 的 外 在 目标 ， 又 反映 了 员工 想 要 通过 工作 实现 
的 内 在 价值 。 最 常用 的 工作 价值 观 结构 模型 是 把 工作 价值 观 分 为 内 在 工作 价值 观 与 外 在 工 
作价 值 观 两 大 因素 。 激 发 员工 的 内 在 工作 价值 观 实 际 上 就 是 发 掘 工作 的 价值 和 意义 ， 可 以 
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通过 各 种 方法 帮助 员工 从 工作 本 身 获 得 意义 和 价值 。 

5. 组 织 承诺 是 指 员工 心甘情愿 地 参与 组 织 各 种 活动 的 情感 ， 是 一 个 人 对 组 织 的 认同 和 
投入 程度 。 有 三 种 不 同形 式 的 组 织 承诺 ， 即 持续 承诺 、 情 感 承诺 和 规范 承诺 。 一 般 可 以 从 
类 型 和 过 程 两 个 方面 加 强 员工 组 织 承 诺 的 管理 。 

6. 工作 满意 度 是 指 个 体 对 工作 的 认 知 、 情 感 和 评价 性 反应 。 影 响 工 作 满意 度 的 因素 主 
要 有 工作 环境 、 工 作 群 体 、 工 作 内 容 、 企 业 背景 、 个 人 观念 等 。 工 作 满意 度 与 员工 离职 率 、 
工作 绩效 有 一 定 相 关 ， 但 相关 程度 并 不 太 高 ， 这 其 中 有 多 方面 的 原因 。 尽 管 如 此 ， 提 高 员 
工 的 工作 满意 度 仍然 是 管理 工作 的 重要 内 容 之 一 。 让 工作 变 得 更 加 有 趣 ， 组 织 公 正 ， 让 员 
工 从 事 感 兴趣 的 工作 ， 避 免 乏 味 的 重复 性 工作 , 均 可 以 帮助 管理 者 提高 员工 的 工作 满意 度 。 


ktera: 


1. 十 几 年 前 ， 人 们 大 多 希望 能 有 一 份 稳定 的 工作 ， 组 织 也 希望 员工 能 忠诚 于 自己 ， 但 
现在 ， 员 工 与 组 织 之 间 的 心理 契约 似乎 发 生 了 变化 。 你 认为 现在 的 员工 与 组 织 之 间 的 心理 
契约 发 生 了 哪些 变化 ? 将 来 的 趋势 会 怎样 ? 

2. 你 应 一 家 金融 服务 机 构 的 邀请 去 帮助 他 们 处 理 严重 的 人 员 流失 问题 ， 该 机 构 里 几乎 
没有 一 个 员工 能 在 自己 的 工作 岗位 上 做 满 四 个 月 。 这 不 仅 使 公司 利益 严重 受 损 ， 而 且 迫 使 
公司 不 得 不 花费 大 量 资 金 培 训 新 员工 。 你 认为 该 公司 存在 哪 一 种 类 型 的 组 织 承诺 问题 ? 如 
何在 组 织 内 提高 这 种 承诺 的 水 平 ? 

3. 假定 一 家 企业 最 近 进 行 了 一 次 员工 工作 态度 的 问卷 调查 , 结果 显示 有 86% 的 员工 回 
答 总 体 上 对 工作 很 满意 和 比较 满意 ， 但 对 工作 的 许多 细节 方面 不 满意 。 你 认为 这 家 企业 员 
工 的 工作 满意 度 存在 问题 吗 ? 为 什么 ? 

4. 有 人 说 “为 了 生活 而 工作 ”， 也 有 人 说 “为 了 工作 而 生活 ”。 你 同意 哪 一 种 观点 ? 为 
什么 ? 

5. 一 名 员工 对 他 的 工作 和 组 织 非常 不 满意 ， 但 却 没有 试图 跳槽 去 寻找 一 份 新 的 工作 。 
你 如 何 理解 他 的 行为 ? 这 名 员工 在 工作 上 会 有 什么 表现 ? 

6. 一 名 员工 对 工作 各 方面 都 很 满意 ， 却 没有 获得 良好 的 工作 绩效 。 为 什么 ? 


案例 分 析 : 
糟糕 的 石油 开采 公司 
苏 珊 教 授 正 在 办 公 室 备课 ， 约 翰 轻 轻 地 敲 了 几 下 她 开 着 的 办 公 室 的 门 ， 介 绍 自己 道 : 
“您 好 ， 教 授 ， 我 想 您 可 能 不 认识 我 了 .” 苏 珊 教 授 带 的 是 个 大 班 ， 但 是 她 想起 来 了 ， 约 翰 
是 她 几 年 前 《管理 心理 学 》 课 上 的 学 生 。 约 翰 毕 业 后 去 了 一 家 石油 开采 行业 ， 现 在 把 工作 
ET IAFF RARP. 
“欢迎 回来 !” 苏 珊 把 约翰 领 进 了 办 公 室 。 “我 听 说 你 曾 在 一 家 油田 工作 。 怎 么 样 ? ” 
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“还 好 ， 教 授 , ”约翰 说 , “我 在 一 家 石油 开采 公司 工作 了 两 年 。 当 时 我 特别 想 去 这 家 
公司 。 据 说 这 家 公司 待遇 很 好 而 有 全 有 不 少 假期 ， 因 此 有 很 多 人 都 想来 这 工作 。 经 过 激烈 的 
竞争 ， 我 很 幸运 地 成 为 这 家 公司 的 一 员 。 由 于 这 次 招聘 吸引 了 很 多 人 来 应 聘 ， 因 此 引起 了 
媒体 的 关注 ， 一 家 报纸 还 报道 了 这 件 事 。 

所 以 ， 我 们 这 些 被 选中 的 人 都 非常 开心 ， 而 且 感 到 很 自豪 。 我 对 此 次 的 招聘 官 们 印象 
非常 深刻 ， 因 为 他 们 似乎 特别 关心 我 们 在 井上 工作 的 安全 及 福利 问题 。 后 来 ， 我 才 知 道 他 
们 都 来 自 一 家 咨询 公司 ， 而 且 专 门 负责 员工 招聘 。 实 际 上 ， 在 那 次 招聘 会 上 这 家 公司 的 管 
理 者 一 个 也 没 出 现 。 

进 了 这 家 公司 工作 后 ， 我 们 感到 非常 震惊 ， 我 们 都 没 想到 会 做 那么 糟糕 的 工作 ， 在 凉 
测 的 寒 风 中 我 们 干 着 最 脏 的 活 。 尽 管 这 样 ， 在 头 几 个 月 里 我 们 大 多 数 人 还 是 向 管理 层 表 示 
我 们 很 希望 把 工作 做 好 。 而 且 我 们 一 起 被 招 进来 的 这 些 人 相处 得 很 好 ， 建 立 起 了 很 紧密 的 
联系 ， 这 可 以 帮助 我 们 战胜 恶劣 的 天 气 和 完成 艰难 的 任务 。 

可 是 这 家 公司 的 管理 者 都 是 令 人 厌恶 的 工头 。 刚 开始 的 几 个 月 ， 我 们 尽量 忍受 各 种 虐 
待 。 后 来 由 于 要 修理 机 器 ， 生 产 被 连 停 了 两 次 ， 这 下 情况 变 得 更 糟 粒 了 。 这 家 公司 的 高 层 
对 此 很 不 满 ， 给 基层 管理 者 施加 了 更 多 的 压力 ， 他 们 又 把 这 种 压力 转嫁 到 我 们 头 上 。 

他 们 开始 不 顾 安全 程序 一 个 劲 地 催促 我 们 快 点 干 活 ， 还 经 常 当 着 其 他 员工 的 面 误 吕 、 
侮 厨 员工 。 有 些 同事 被 解雇 了 ， 还 有 些 同事 详 职 了 。 有 一 天 我 也 差点 被 解雇 ， 仅 仅 因 为 我 
的 老板 认为 我 故意 偷懒 。 他 不 知道 ， 也 根本 不 关心 我 正在 连接 的 设备 坏 了 。 有 好 几 个 同事 
尽量 避免 见 到 上 级 ， 尽 可 能 少 做 工作 。 一 些 员工 开始 撒谎 说 背 痛 而 请 假 不 上 钻 台 。 

在 这 些 令 人 恶心 的 上 级 控制 之 下 ， 我 们 对 钻 台 上 的 问题 一 无 所 知 ， 这 些 上 级 让 我 们 不 
要 对 那些 与 我 们 无 关 的 事 太 感 兴趣 。 但 是 钻 台 上 的 问题 以 及 以 后 的 合同 问题 ， 对 于 我 们 这 
些 不 想 缮 职 的 人 来 说 非常 重要 ， 我 们 的 工作 是 否 有 保障 依赖 于 钻 台 的 生产 水 平 以 及 能 否 签 
到 合同 钻 新 的 油井 。 

由 于 有 人 不 正确 地 操作 了 机 器 使 得 皮特 因 工 死亡 ， 这 事 引 起 了 很 大 的 关注 。 事 故 调查 
团 认 为 皮特 的 死 是 因为 他 没有 经 过 系统 的 培训 , 并 且 在 没有 任何 安全 警告 的 情况 下 去 工作 。 
当 调 查 团 还 在 调查 事故 的 时 候 ， 好 几 个 工人 决定 在 钻 台 上 成 立 工会 ， 并 且 很 快 就 有 很 多 人 
签名 加 入 。 这 让 这 家 公司 乃至 整个 石油 开采 行业 非常 震惊 。 

从 那 以 后 ， 公 司 管理 层 想方设法 欲 解散 工会 ， 他 们 甚至 给 钻 台 派 来 一 个 安全 检查 官 ， 
可 是 我 们 发 现 他 是 公司 雇 来 的 一 个 顾问 ， 目 的 是 破坏 工会 组 织 。 

教授 ,两 年 前 我 怀 着 满腔 热情 来 到 这 家 公司 ,结果 在 上 个 月 非常 失望 地 离开 这 家 公司 。 
这 真 的 让 我 很 苦恼 ， 因 为 我 总 是 被 告诉 不 管 情况 多 么 恶劣 ， 要 尽 你 的 全 力 去 工作 。” 


1. 请 用 工作 满意 度 模 型 解释 一 下 为 什么 这 家 公司 的 员工 对 他 们 的 工作 不 满意 。 
2. 这 家 公司 员工 表达 他 们 工作 不 满意 的 方式 有 哪些 ? 

3. 在 这 家 公司 工作 的 两 年 里 , 约翰 对 这 家 公司 的 承诺 感 在 不 断 地 下 降 , 直到 离开 公司 。 
请 问 影响 他 组 织 承 诺 的 因素 是 什么 ? 


Grom ® 


员工 卷 入 与 管理 


演技 巧 库 : 


你 的 组 织 承诺 水 平 如 何 ? 


1. 指导 语 : 

在 下 面 每 一 个 陈述 的 左边 空白 处 写 下 最 能 反映 你 同意 程度 的 数字 (1. 根 本 不 同意 ;2. 不 
同意 ;3. 同意， 4. 比较 同意 ; 5. 完全 同意 )。 

_ (1) 我 留 在 原来 的 工作 岗位 上 ， 不 是 因为 我 想 留 而 是 因为 我 不 得 不 留 。 

_ (2) 我 强烈 地 感觉 到 我 属于 某 个 组 织 。 

_ 3) 一 旦 我 在 某 公 司 工作 ， 我 就 不 愿意 离开 。 

_ (4) 离开 我 的 工作 ， 需 要 作出 很 大 的 个 人 牺牲 。 

_ O) 我 感觉 到 我 和 公司 紧密 相连 。 

— 6) 如 果 我 离开 公司 ， 老 板 会 很 失望 。 

_ (7) 我 没有 其 他 选择 ， 只 能 留 在 原来 的 工作 岗位 上 。 

_ (8) 我 感到 自己 是 所 工作 的 公司 大 家 庭 中 的 一 员 。 

_ (9) 我 感到 有 强烈 的 责任 心 留 在 原来 的 工作 岗位 上 。 

— C10) 如 果 我 放弃 现在 的 工作 ， 我 的 生活 会 一 团 糟 。 

— A1) 在 这 个 组 织 中 度 过 我 工作 的 剩余 时 间 ， 我 感到 很 开心 。 

_ (12) 我 留 在 原来 的 工作 岗位 上 ， 是 因为 人 们 会 因为 我 的 离开 而 看 轻 我 。 

2， 记 分 方法 ， 

将 (1)、(4)、(7)、(10) 题 的 得 分 相 加 ， 反 映 你 持续 承诺 的 得 分 ; 

将 (2)、(5)、(8)、(11) 题 的 得 分 相 加 ， 反 映 你 情感 承诺 的 得 分 ; 

将 (3)、(6)、(9)、(12) 题 的 得 分 相 加 ， 反 映 你 规范 承诺 的 得 分 。 


3. 思考 题 : 
(1) 这 个 问卷 揭示 你 哪 一 方面 的 承诺 最 高 ? 哪 一 方面 的 承诺 最 低 ? 这 些 承诺 差别 很 
大 还 是 很 相似 ? 


(2) 这 个 问卷 在 多 大 程度 上 反映 了 你 的 组 织 承 诺 水 平 ? 在 多 大 程度 上 涉及 到 你 想 放 
弃 工作 和 接受 一 个 新 职位 的 利益 问题 ? 

(3) 你 对 这 些 问 题 的 回答 和 你 的 同事 相 比 如 何 ? 你 的 反应 和 他 们 的 反应 一 样 吗 ? 你 
认为 这 是 为 什么 ? 
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第 十 三 章 ”领导 概述 


1972 年 春天 ， 一 架 载 有 机 组 成 员 和 40 名 乘客 的 飞机 飞越 安第斯 山脉 ， 其 中 大 部 分 乘 
客 是 乌拉 圭 业 余 橄 槛 球 队 成 员 ， 他 们 此 行 是 去 参加 在 智利 举行 的 球赛 。 飞 机 没 能 到 达 它 的 
目的 地 ， 它 撞 上 了 冰雪 覆盖 的 山峰 ， 机 体 分 裂 成 几 块 滑 入 了 陡峭 的 山谷 ， 最 终 停止 在 齐 腰 
深 的 雪 层 上 。 相 当 数 量 的 人 在 撞 机 发 生 时 或 一 天 后 死去 。 有 28 位 乘客 幸存 下 来 ， 但是， 他 
们 的 处 境 也 非常 糟糕 ， 天 气 极度 寒冷 ， 食物 医 乏 ， 有 些 乘 客 在 撞 机 中 受伤 。 在 接 下 来 的 几 
天 里 ， 几 位 乘客 精神 错乱 ， 还 有 几 位 因 受 伤 而 死去 ， 那 些 基本 上 没有 受伤 的 乘客 打算 做 些 
事情 来 增加 他 们 生还 的 几率 。 

有 几 个 人 努力 修正 飞机 残 通 用 来 抵御 严酷 的 天 气 ， 另 一 些 人 设法 找 水 和 食物 ， 还 有 些 
受过 医学 培训 的 人 照顾 伤 者 。 幸 存 者 们 相信 和 他们 会 被 发 现 ， 但 是 随 着 时 间 推 移 ， 他 们 的 感 
觉 在 慢 慢 消 失 ， 取 而 代 之 的 是 绝望 。 几 周 过 去 了 ， 仍 看 不 到 营救 队 的 踪影 ， 活 下 来 的 乘客 
打算 派出 几 支 探险 队 来 寻找 逃生 的 最 佳 路 线 。 由 于 山上 空气 稀薄 、 积 雪 较 深 ， 行 动 非常 费 
力 ， 身 体 最 健康 的 人 被 挑选 了 出 来 ， 远 足 的 结果 令 人 失望 ， 探 险 队 认为 他 们 所 处 的 位 置 是 
在 安第斯 山脉 的 中 央 ， 走 出 去 几乎 是 不 可 能 的 。 就 在 这 时 ， 一 场 雪崩 击 中 了 飞机 残骸 ， 又 
有 几 个 人 死去 。 

活 下 来 的 幸存 者 看 到 等 待 营救 无 望 ， 觉 得 生还 的 唯一 希望 还 是 要 靠 他 们 自己 。 于 是 ， 
三 名 身体 最 健康 的 乘客 被 挑选 了 出 来 ， 组 成 了 最 后 的 探险 队 ， 其 余 的 人 都 致力 于 提高 这 次 
探险 的 成 功 几 率 ， 三 名 探险 队员 得 到 了 最 多 的 食物 以 及 各 种 必须 的 供应 品 ， 在 飞机 失事 两 
个 月 后 ， 探 险 队 出 发 了 。 他 们 在 最 崎 邮 的 地 形 上 跋涉 了 10 天 之 后 ， 遇 到 在 智利 放 牛 的 农 
民 …… 最 后 ， 另 外 的 14 名 幸存 者 获救 了 。 

这 是 一 个 伟大 的 奇迹 ! 不 同 领域 的 专家 和 学 者 从 不 同 的 角度 研究 他 们 取得 成 功 的 因素 。 
组 织 心理 学 家 发 现 ， 在 这 次 逃生 过 程 中 ， 有 一 位 名 叫 帕 拉 多 的 男孩 发 挥 了 关键 作用 。 他 看 
上 去 笨拙 、 差 涩 ， 此 前 在 体育 和 社交 场 上 都 是 “候补 队员 ”。 这 位 似乎 不 可 能 成 为 英雄 的 人 
这 次 所 表现 出 来 的 勇气 、 乐 观 、 公 正和 情感 支持 使 他 在 所 有 幸存 者 中 成 为 最 受 爱戴 和 尊敬 
的 人 ， 混 乱 时 他 给 人 们 分 工 ， 绝 望 时 他 给 以 鼓舞 ， 剖 突 时 他 能 妥善 处 理 人 们 不 同 的 需要 与 
个 性 ， 关 键 时 刻 他 做 出 了 正确 的 决策 与 选择 ， 许 多 幸存 者 说 :“ 没 有 他 ， 我 们 的 生还 是 不 可 
能 的 。” 

帕 拉 多 实际 上 实施 了 领导 行为 ， 他 也 自然 地 成 了 这 支 逃 生 团队 的 领导 者 。 那 么 ， 什 么 
是 领导 和 领导 者 ? 什么 样 的 领导 才 是 有 效 的 领导 ? 在 本 章 中 ， 将 对 这 些 问 题 作 出 回答 。 
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第 一 凶 ”领导 的 概念 和 功能 


一 、 什 么 是 领导 


关于 领导 的 概念 ， 不 同 的 学 者 从 不 同 的 角度 或 侧面 做 出 了 不 同 的 论述 ， 概 括 起 来 ， 比 
较 具 有 代表 性 的 看 法 有 以 下 几 种 : 

(一 ) 领导 是 一 种 行为 过 程 

泰 瑞 (G. B. Terry) 认为 :“ 领 导 是 影响 人 们 自动 地 达成 群体 目标 而 努力 的 一 种 行为 。” 
斯 托 格 狄 尔 CR. M. Stogdil) 认为 :“ 和 领导 是 对 一 个 组 织 起 来 的 团体 为 确立 目标 和 实现 目 
标 所 进行 的 活动 施加 影响 的 过 程 。” 赫 姆 菲 尔 (J. K. Hemphil) 认为 :“ 和 领导 是 指挥 群体 在 
相互 作用 的 活动 中 解决 共同 问题 的 过 程 。” 

(二 ) 领导 是 一 种 影响 力 

坦 南 鲍 姆 CR. Tannenbaum) 认为 :“ 领 导 就 是 在 某 种 情况 下 ， 经 过 意见 交流 过 程 所 实 
现 出 来 的 一 种 为 了 达成 某 个 目标 的 影响 力 。” 阿 吉 里 斯 (Argyris〉 指 出 :“ 领 导 即 有 效 的 影 
响 。 为 了 施加 有 效 的 影响 ， 领 导 者 需要 对 自己 的 影响 进行 实地 的 了 解 ” 理 查 德 L. 达 夫 特 
(Richard L. Daft) 认为 :“ 领 导 是 在 领导 者 和 追随 者 之 间 有 影响 力 的 一 种 关系 。” 

(三 ) 领导 是 一 种 权力 

HEE (R. Dupin) 认为 :“ 领 导 即行 使 权威 与 决定 。” 科 。 杨 〈(K. Young) 认为 :“ 领 
导 是 一 种 统治 形式 ， 其 下 属 或 多 或 少 地 愿意 接受 另 一 个 人 的 指挥 和 控制 。” 弗 兰 奇 
(J. French) 认为 :“ 和 领导 是 一 个 人 所 具有 并 施加 于 别人 的 控制 力 。” 

(四 ) 领导 是 一 门 艺术 

4L2% CH. Koontz) 认为 :“ 领 导 是 一 门 促使 其 部 属 充 满 信心 ， 满 怀 热 情 来 完成 他 们 任 
务 的 艺术 。” 

从 上 述 各 种 定义 中 ， 可 以 看 出 ， 对 领导 这 个 概念 的 认识 颇 不 一 致 ， 但 各 位 学 者 的 表述 
有 助 于 全 面 理解 领导 的 概念 与 实质 。 首 先 ， 要 将 “领导 ”与 “领导 者 ”这 两 个 概念 区 别 开 
来 。 在 英语 里 ,“ 和 领导 ”(leadship) 与 “领导 者 ”(leader) 是 两 个 不 同 的 单词 。 在 汉语 里 ， 
“领导 ”既是 名 词 又 可 作 动 词 ， 通 常人 们 习惯 把 领导 者 称 之 为 领导 ， 把 领导 者 的 行为 也 称 
之 为 领导 。 事实 上 ,领导 者 是 实施 领导 行为 的 人 ， 而 领导 则 是 领导 者 实施 领导 行为 的 过 程 。 
在 这 里 ， 领 导 行为 是 关键 ， 正 是 领导 行为 造就 了 领导 者 。 凡 是 实施 了 领导 行为 的 人 即便 
他 不 是 上 级 指派 的 “领导 者 ”) 都 是 真正 意义 上 的 领导 者 ， 凡 是 没有 实施 领导 行为 的 人 ( 即 
便 他 是 上 级 指派 的 “领导 者 ”) 都 不 是 真正 意义 上 的 领导 者 。 换 句 话说 ， 处 于 “领导 者 ” 岗 
位 上 的 人 的 行为 并 非 一 定 属于 领导 行为 ， 而 处 于 非 “ 领 导 者 ”岗位 上 的 人 的 行为 也 并 非 都 
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不 属于 领导 行为 。“ 一 个 新 来 的 CEO 充其量 只 是 企业 的 “ 头 ”， 他 能 否 变 成 “领导 者 ”取决 
于 他 的 所 作 所 为 和 人 们 对 其 所 作 所 为 的 知觉 ” 这 旬 话 一 语 道破 了 领导 者 和 领导 的 本 质 和 内 
在 联系 。 第 二 ， 领 导 行为 是 一 个 动态 的 过 程 。 这 个 过 程 由 三 方面 相关 的 因素 所 构成 ， 即 领 
导 者 、 被 领导 者 和 环境 。 其 中 ， 领 导 者 是 起 主导 作用 的 因素 ， 被 领导 者 、 组 织 环境 是 影响 
领导 有 效 性 的 重要 因素 。 领 导 行为 是 由 这 三 个 因素 组 成 的 复合 函数 ， 用 公式 表示 为 : 领导 
行为 =f (领导 者 ， 被 领导 者 ， 组 织 环境 )。 因 此 ， 研 究 领导 行为 时 ， 必 须 充分 考虑 各 种 因 
素 的 作用 及 相互 关系 。 第 三 ， 领 导 是 有 目的 的 活动 。 领 导 行为 的 目的 是 领导 者 指引 和 影响 
被 领导 者 实现 团体 或 组 织 的 目标 。 

根据 上 述 分 析 ， 可 以 把 领导 表述 为 : 领导 是 在 一 定 条 件 下 ， 指 引 和 影响 个 人 或 组 织 ， 
实现 某 种 目标 的 行动 过 程 。 其 中 ， 把 实施 指引 和 影响 的 人 称 为 领导 者 ， 把 接受 指引 和 影响 
的 人 称 为 被 领导 者 ， 一 定 的 条 件 是 指 所 处 的 环境 因素 。 领 导 的 本 质 是 人 与 人 之 间 的 一 种 互 
动 过 程 。 


二 、 领 导 与 管理 


从 广义 上 来 看 ， 管 理 行为 是 领导 行为 的 组 成 部 分 。 领 导 行为 包含 着 一 些 管理 活动 ， 人 
们 一 般 把 组 织 中 的 中 层 和 基层 领导 者 称 为 管理 者 ， 其 领导 行为 称 为 管理 活动 。 从 狭义 上 来 
看 ， 二 者 有 着 本 质 的 区 别 ， 领 导 不 能 代替 管理 。 管 理 可 以 这 样 来 定义 : 它 是 通过 计划 、 组 
织 、 配 备 、 命 令 和 控制 组 织 资源 ， 从 而 以 一 种 有 用 的 、 高 效 的 方法 来 实现 组 织 目标 。 领 导 
和 管理 的 区 别 具 体 体现 在 以 下 儿 个 方面 : 

(1) 任务 不 同 。 领导 注重 愿景 和 长 远 未 来， 要求 创立 一 个 可 以 激发 组 织 和 团队 士气 的 
未 来 愿景 ， 并 制定 长 期 的 战略 规划 ， 为 实现 组 织 愿 景 进行 相应 的 变革 。 管 理 关 注 的 是 具体 
目标 和 短期 结果 ， 侧 重 于 为 获得 特定 的 、 具 体 的 结果 而 制定 详细 的 计划 和 日 程 安排 ， 然 后 
分 配 资源 以 完成 计划 。 

(2) 目标 不 同 。 领导 者 是 设计 师 ， 其 主要 任务 是 解决 组 织 中 带 有 方向 性 、 战 略 性 和 全 
局 性 的 问题 ， 领 导 过 程 是 通过 与 员工 交流 和 沟通 组 织 的 愿景 ， 发 展 出 共同 的 组 织 文化 和 一 
套 核心 的 价值 观 ， 从 而 把 组 织 引 向 渴望 的 未 来 。 管 理 者 是 工程 师 ， 其 主要 任务 是 实现 组 织 
的 效率 和 效益 。 管 理 过 程 是 为 了 实现 既定 的 目标 ， 建 立 一 定 的 管理 框架 ， 然 后 用 员工 来 填 
充 这 个 框架 ， 制 定 相 应 的 政策 、 程 序 和 系统 来 指导 员工 并 且 监 督 计划 的 实施 。 

G) 角色 差异 。 一 般 称 领导 者 为 “ 帅 才 ” 即 具有 “运筹 于 帷 帷 之 中 ， 决 胜 于 千里 之 
外 ”的 领导 才能 ， 帅 才 可 以 不 必 过 问 方案 的 实施 细节 ,“ 能 将 将 者 ， 谓 之 帅 才 也 ”。 管 理 者 
一 般 称 为 “将 才 ” “能 领 兵 者 谓 之 将 才 也 ”将 才 必 须 重 点 考虑 方案 的 实施 细节 。 另外， 领 
导 者 一 般 居于 组 织 或 团体 的 高 层 ， 具 有 相当 的 影响 力 ， 人 数 较 少 ， 而 管理 者 包括 组 织 或 团 
体 的 中 低层 管理 人 员 和 从 事业 务 管理 职能 的 一 般 管理 人 员 ， 人 数 相对 较 多 ， 如 财务 、 营 销 
管理 人 员 等 。 领 导 者 与 管理 者 特征 比较 如 表 13-1 所 示 。 
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表 13.1 领导 者 与 管理 者 特征 比较 


管理 者 特征 领导 者 特征 
管理 创新 
集中 于 系统 和 结构 集中 于 人 
信赖 控 制 激发 信任 
短视 的 远视 的 
询问 如 何 与 何 时 询问 什么 与 为 什么 
模仿 首创 
接受 地 位 挑战 地 位 
正确 地 做 事 做 正确 的 事 


三 、 领 导 的 功能 


领导 者 在 领导 活动 中 所 表现 出 来 的 行为 就 是 领导 行为 。 领 导 行 为 的 影响 和 作用 表现 为 
领导 功能 。 通 常 ， 领 导 的 功能 表现 为 以 下 三 个 方面 。 

(一 ) 组 织 功能 

领导 的 组 织 功能 是 指 建立 组 织 管理 机 构 、 科 学 组 织 生产 以 及 达成 组 织 目 标的 功能 。 首 
先 ， 组 织 的 有 效 运作 客观 上 要 求 必 须 有 清晰 的 职位 层次 与 管理 控制 幅度 、 流 畅 的 信息 沟通 
与 反馈 系统 、 有 效 的 协调 合作 系统 、 强 有 力 的 指挥 系统 与 指挥 中 心 、 高 效 的 执行 机 构 以 及 
严密 的 控制 与 监督 系统 等 ， 特 别 是 在 现代 大 型 组 织 中 ， 还 需要 建立 信息 决策 中 心 、 事 业 发 
展 中 心 等 咨询 系统 ， 这 些 系 统 的 建立 和 维持 都 需要 领导 者 通过 其 领导 行为 和 过 程 来 实现 。 
其 次 ， 实 现 组 织 目 标 是 领导 者 的 根本 任务 和 组 织 功能 。 这 其 中 包括 对 企业 或 组 织 内 外 部 环 
境 条 件 进行 科学 分 析 、 制 定 组 织 的 总 目标 、 对 总 目标 按照 若干 级 别 进行 分 解 、 按 时 间 进 程 
进行 长 期 目标 、 中 期 目标 、 短 期 目标 与 近期 目标 的 分 解 与 结合 、 为 实现 组 织 目标 合理 地 组 
织 和 使 用 人 财物 、 组 织 管理 系统 运作 程序 与 组 织 规章 制度 等 。 第 三 ， 领 导 的 组 织 功能 还 包 
括 根据 环境 条 件 的 变化 所 进行 的 组 织 变革 、 组 织 发 展 甚至 组 织 重 构 等 内 容 。 

(二 ) 激励 功能 

激励 功能 是 领导 的 主要 功能 之 一 。 领 导 者 各 项 决策 的 制定 、 组 织 目标 的 实现 都 是 借助 
于 发 挥 和 调动 团队 和 员工 的 积极 性 来 完成 的 。 任 何 一 位 领导 者 ， 如 果 不 能 有 效 地 发 挥 激励 
功能 ， 即 使 目标 决策 再 好 、 组 织 设计 再 合理 、 管 理 制度 再 完善 、 管 理 手段 再 科学 ， 也 难以 
实现 既定 的 目标 ， 也 不 能 算是 一 个 好 的 领导 者 。 领 导 的 激励 功能 主要 包括 : (1) 使 用 “ 员 
工 参 与 ”激励 。 领 导 者 要 善于 将 员工 的 个 人 目标 与 组 织 目标 相 统一 ， 实 行 参 与 式 的 民主 管 
理 ， 鼓 励 员 工 参 与 目标 制定 和 决策 的 积极 性 ， 创 造 有 利于 员工 参与 的 组 织 和 团队 氛围 ， 达 
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到 激励 员工 的 目的 。(2) 发 挥 “ 关 怀 ” 的 激励 作用 。 和 领导 者 要 关心 员工 的 生活 ， 善 于 和 员 
工 进行 思想 交流 ， 主 动 了 解 员工 所 思 所 想 ， 拉 近 与 他 们 的 心理 距离 ， 这 样 员工 容易 产生 组 
织 公 民 行为 ， 提 高 对 组 织 的 忠诚 度 ， 从 而 调动 工作 积极 性 。(3) 运用 “奖励 ”激励 。 组 织 
奖励 对 员工 具有 较 大 的 激励 作用 ， 和 领导 者 要 适时 地 对 表现 优秀 的 员工 进行 奖励 ， 一 方面 能 
对 被 奖励 者 起 到 激励 作用 ， 另 一 方面 能 起 到 引导 和 示范 的 激励 作用 。(4) 实行 “素质 提高 ” 
激励 。 首 先 ， 领 导 者 要 鼓励 员工 确立 个 人 发 展 目标 和 职业 生涯 规划 ， 激 发 员工 的 成 就 需要 
和 自我 实现 需要 ; 另 一 方面 ， 组 织 要 努力 创造 条 件 为 员工 提供 各 种 在 职 培训 和 外 出 培训 机 
会 ， 对 于 表现 好 的 员工 ， 组 织 可 以 有 计划 地 根据 员工 的 个 人 需要 选派 他 们 到 高 校 、 大 企业 
等 参加 学 习 ， 提 高 他 们 的 业务 能 力 ， 这 样 既 为 组 织 的 发 展 培养 了 后 备 人 才 ， 也 能 起 到 激励 
员工 的 效果 。 
(=) 角色 功能 

领导 者 承担 的 角色 功能 主要 有 以 下 三 类 : 第 一 类 是 人 际 关 系 角 色 ， 如 扮演 组 织 元 首 ， 
代表 组 织 与 外 界 打交道 以 及 负责 组 织 内 外 联络 等 ; 第 二 类 是 情报 性 角色 ， 主 要 扮演 监听 与 
侦探 、 传 播 者 、 发 言 人 等 角色 ; 第 三 类 是 决策 者 的 角色 ， 主 要 扮演 企业 家 、 和 危机 管理 者 、 
资源 分 配 者 以 及 谈判 者 的 角色 等 。 心 理学 家 明 兹 伯 格 认为 ， 领 导 者 只 有 认 清 自己 所 扮演 的 
角色 ,调整 好 角色 的 时 间 比 例 与 时 间 分 配 ， 才 能 获得 最 佳 的 组 合 效 果 。 

科 列 奇 (D.Krech,1978 ) 把 领导 者 的 角色 功能 划分 为 14 种 ， 分 别 是 : 〈1) 方针 制定 者 : 
确定 组 织 目 标 ， 制 定 方针 政策 ， (2) 计划 者 : 规划 实现 目标 的 手段 与 步骤 ; (3) 执行 者 : 
调整 组 织 活 动 ， 监 督 决策 的 执行 ， (4) 专家 : 信息 情报 专家 、 专 业 技术 专家 与 组 织 管理 专 
家 ; (5) 内 部 关系 的 协调 与 控制 者 ，(6) 对 外 的 代表 者 : 代表 组 织 同 外 部 群体 和 个 人 交涉 ; 
(7) 赏罚 权限 的 执行 与 控制 者 ，(8) 组 织 和 团体 内 部 纠纷 的 调整 与 仲裁 者 ; 〈9) 具体 执行 
的 示范 与 榜样 者 ; (10) 组 织 和 团体 的 象征 ， 即 团结 统一 的 中 心 与 精神 支柱 ; (11) 替身 作 
用 : 将 组 织 和 团体 承担 责任 ; (12) 团体 规范 的 提倡 者 ; (13) 理想 者 : 众望 所 归 者 ; (14) 
奉献 者 :组 织 或 团体 失误 时 员工 发 泄 不 满 的 对 象 与 攻击 的 靶子 。 


PAP ”传统 的 领导 有 效 性 理论 


A 20 世纪 初 以 来 , 关于 领导 有 效 性 的 研究 一 直 是 管理 心理 学 、 组 织 行为 学 等 领域 关注 
的 焦点 。 随 着 研究 的 不 断 深入 ， 各 种 领导 理论 相继 出 现 ， 逐 步 形 成 了 关于 领导 有 效 性 的 特 
质 理论 、 行 为 理论 和 权 变 理论 等 三 大 理论 派别 。 


一 、 领 导 有 效 性 的 特质 理论 


领导 有 效 性 的 特质 理论 强调 领导 者 自身 一 定数 量 的、 独特 的 、 并 且 能 与 他 人 区 别 开 来 
的 品质 与 特质 对 领导 有 效 性 的 影响 。 早 在 20 世纪 30 年 代 ， 一 些 心理 学 家 就 把 注意 力 集中 
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到 那些 在 一 定 程度 上 可 以 成 为 伟人 的 领导 者 身上 ， 希 望 发 现 领 导 者 与 非 领导 者 在 个 性 、 社 
会 、 生 理 或 智力 因素 方面 的 差异 。 通 过 大 量 的 实证 调查 研究 ， 特 质 理论 的 支持 者 找到 了 一 
些 证 据 ， 证 明 领 导 者 在 社交 性 、 坚 持 性 、 创 造 性 、 协 调 性 等 方面 都 超过 了 普通 人 ， 其 个 性 
特征 与 一 般 人 也 有 区 别 。 代 表 性 的 研究 结论 主要 有 : 

管理 学 家 、 社 会 系统 学 派 的 代表 人 物 切 斯 持 。 巴 纳 德 于 1938 年 在 《经 理 人 员 的 职能 》 
一 书 中 ， 认 为 领导 者 应 该 具备 的 基本 特质 是 : (1) 活力 和 忍耐 力 ; 〈2) 当机立断 (3) 
循循善诱 ; 〈4) 责任 心 ， (5) 智力 。 

心理 学 家 吉 伯 (C.A.Gibb) 在 1969 年 的 研究 报告 中 , 指出 天 才 的 领导 者 具备 7 项 特质 : 
ada) 善 言辞 ， (2) 外 表 英 俊 潇 酒 ;，(3) 智力 过 人 ; (4 具有 自信 心 : 〈5) 心理 健康 ; 
(6) 有 支配 他 人 的 倾向 ，《〈7) 外 向 而 敏感 。 

心理 学 家 斯 托 格 迪 尔 (R.M.Stogdill) F 1974 年 在 《领导 手册 》 一 书 中 ， 进 一 步 提出 
了 领导 者 应 该 具备 的 10 项 特质 : (1) 才智 ; 〈2) 强烈 的 责任 心 和 完成 任务 的 内 驱 力 ; (3) 
坚持 追求 目标 的 性 格 ; (O 大胆 主动 的 独创 精神 (5》〉 自 信心 ; (6) 合作 性 ; (7) 乐 
于 承担 决策 和 行动 的 后 果 ; (8) 能 忍受 挫折 ; (9) 社交 能 力 和 影响 别人 行为 的 能 力 ; (10) 
处 理事 务 的 能 力 。 

1971 年 ， 心 理学 家 爱 德 温 。 吉 色 利 (Edwin E.Chise) 在 《管理 才能 探索 》 一 书 中 ， 采 
用 语义 差别 量 表 法 ， 选 择 分 布 于 交通 、 制 造 、 通 信 、 财 政 金 融 、 保 险 、 公 用 事业 等 90 个 不 
同 组 织 ， 年 龄 跨度 从 26 一 42 岁 ， 学 历 层次 90% 为 大 学 程度 的 306 名 管理 人 员 进 行 研究 ,得 
出 了 包含 3 大 类 、13 个 因子 的 领导 特质 : 

第 一 类 特质 为 能 力 ， 包 括 管理 能 力 、 智 力 、 创 造 力 三 个 因子 。 

第 二 类 特质 为 个 性 品质 ， 包 括 自 我 督导 、 决 策 、 成 熟 性 、 工 作 班子 的 亲和力 、 男 性 的 
刚强 或 女性 的 温柔 等 五 个 因子 。 

第 三 类 特质 为 激励 ， 包 括 职 业 成 就 需要 、 自 我 实现 需要 、 行 使 权力 需要 、 高 度 金钱 奖 
励 需 要 、 工 作 安 全 需要 等 五 个 因子 。 

遗憾 的 是 ， 研 究 者 们 没有 找到 区 分 有 效 领 导 者 与 无 效 领导 者 的 特质 模型 。 不 过 ， 研 究 
者 还 是 取得 了 一 些 研究 成 果 ， 如 发 现 领导 者 有 6 项 特质 不 同 于 非 领 导 者 ， 即 进取 心 、 领 导 
意愿 、 正 直 与 诚实 、 自 信 、 智 慧 和 与 工作 相关 的 知识 。 此 外 ， 还 发 现 高 自我 监控 者 在 调节 
自己 行为 以 适应 不 同 环境 方面 具有 很 高 的 灵活 性 ， 比 低 自 我 监控 者 更 易于 成 为 群体 的 领 
导 者 。 

特质 理论 的 最 近 研 究 发 现 ， 与 领导 有 效 性 有 关 的 关键 能 力 有 : (A) 驱 力 : 追求 目标 的 
内 在 动机 ; (2) 领导 动机 : 使 用 社会 化 的 权力 影响 他 人 以 获取 成 功 ，(3) 正直 : 可 信赖 
性 以 及 把 话语 变 为 行动 的 意愿 ， (4) 自信 : 相信 自己 的 领导 才能 ， 坚 信 有 能 力 实现 目标 ; 
(5) 智慧 : 处 理 信息 、 分 析 选 项 并 发 现 机 会 的 能 力 高 于 一 般 人 ; 6) 商业 知识 : 了 解 其 
运作 的 商业 环境 ， 有 助 于 准确 决策 和 为 组 织带 来 成 功 ;，〈7) 情绪 智力 : 基于 自我 监控 的 人 
格 ， 确 保 优秀 领导 者 具有 更 强调 情境 敏感 性 以 及 在 必要 时 适应 环境 的 能 力 。 
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二 、 领 导 有 效 性 的 行为 理论 


从 20 世纪 40 年 代 ， 关 于 领导 有 效 性 的 研究 发 生 了 转变 ， 进 入 了 “行为 ”理论 阶段 ， 
即 从 领导 者 的 行为 方式 来 探索 成 功 的 领导 模式 。 代 表 性 的 研究 成 果 有 : 领导 行为 四 分 图 模 
式 、 管 理 坐 标 图 和 PM 领导 行为 理论 。 

(一 ) 领导 四 分 图 模式 

1945 年 ， 美 国 俄 雍 俄 州立 大 学 首先 开创 行为 理论 的 研究 。 他 们 从 1000 多 个 领导 行为 
特征 中 ， 不 断 地 提炼 概括 ， 最 后 归纳 为 “关心 人 ”和 “ 抓 工 作 组织 ” 两 个 行为 量 纲 。 他 们 
发 现 ， 这 两 种 行为 在 不 同 的 领导 者 身上 所 表现 出 来 的 强 弱 程 度 不 尽 一 致 ， 由 此 可 以 形成 图 
13.1 所 示 的 “领导 行为 四 分 图 ”。 
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图 13.1 领导 行为 四 分 图 


在 领导 行为 四 分 图 的 基础 上 ， 密 执 安 大 学 的 心理 学 家 提出 了 领导 行为 的 两 个 维度 : 面 
向 员工 和 面向 生产 。 面 向 员工 的 领导 者 倾向 于 较 高 的 集体 生产 ， 与 员工 较 高 的 满意 度 相 联 
系 ; 而 面向 生产 的 领导 者 则 倾向 于 较 低 的 集体 生产 ， 与 员工 较 低 的 满意 度 相 联 系 。 

(二 ) 管理 方 格 理论 

管理 方 格 理论 是 管理 心理 学 家 罗伯特 。 布 莱克 (Robert R. Blake) 和 简 。 莫 顿 (Jane 
S.Mouton) 提 出 来 的 。 该 理论 认为 , 有效 的 领导 者 应 该 是 一 位 既 关 心 工作 , 又 关心 员工 的 人 。 
关心 工作 是 指 领导 者 更 关注 与 工作 过 程 相 关 的 因素 ， 如 生产 过 程 、 产 品质 量 、 销 售 以 及 服 
务 质量 等 。 关 心 员工 包括 对 友谊 、 自 尊 以 及 公平 的 报酬 等 方面 的 关注 。 

罗伯特 。 布 莱克 和 简 。 莫 顿 指出 ， 任 何 一 位 管理 者 的 管理 策略 都 会 体现 在 对 这 两 个 基 
本 要 素 的 关注 程度 上 。 一 个 管理 者 可 能 对 生产 高 度 关 注 而 对 人 不 太 关 心 ， 或 者 相反 ， 也 可 
能 处 于 两 者 的 中 间 状 态 。 因 此 ， 这 两 个 要 素 的 组 合 可 以 清晰 地 揭示 出 领导 者 的 类 型 及 其 管 
理 方式 。 如 果 分 别 以 这 两 个 要 素 为 纵 坐 标 和 横 坐 标 ， 并 将 这 两 个 坐标 轴 都 划分 成 九 个 刻度 ， 
便 形 成 了 图 13.2 所 示 的 能 表示 81 种 领导 方式 的 管理 方 格 。 要 评价 某 个 管理 人 员 ， 可 在 9 
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点 评分 量 表 上 对 其 关心 员工 和 关心 生产 的 程度 分 别 进行 量化 记分 然后 在 管理 方 格 图 上 拷 
到 两 个 分 数 对 应 的 交叉 点 ， 就 可 以 确定 他 所 属 的 领导 方式 或 管理 类 型 。 例 如 ， 某 领导 者 关 
心 员工 的 程度 达到 了 7 分 , 而 关心 生产 的 程度 只 得 到 2 分, 那么, 他 就 是 2 *7 型 的 管理 者 。 


对 生产 的 关心 


图 13.2 管理 方 格 图 


在 图 13.2 的 基础 上， 布莱克 和 英 顿 概括 出 了 5 种 典型 的 管理 方式 ， 并 具体 描述 了 它们 
的 含义 及 特征 : 

9+ 1 型 管理 者 ， 又 称 任务 型 管理 者 。 这 种 类 型 的 管理 者 非常 关心 生产 ， 但 不 关心 人 。 
为 了 克服 和 预防 组 织 人 员 对 生产 带 来 的 不 利 影响 ， 常 常 使 有 控制、 统治、 支配 等 权力 形式 。 
这 类 管理 者 往往 固执 己见 ， 忽 视 或 者 压制 不 同意 见 。 在 短期 内 他 们 可 能 带 来 较 高 的 生产 效 
率 ， 但 由 于 不 关心 员工 ， 不 注意 提高 员工 士气 和 保护 员工 的 积极 性 ， 从 长 远 看 将 会 导致 工 
作 效率 的 下 降 。 

1 . 9 型 管理 者 :又 称 乡村 俱乐部 型 管理 者 。 这 种 类 型 的 管理 者 只 强调 关心 员工 而 不 关 
心 生产 。 高 度 重视 友好 关系 的 重要 性 ， 认 为 只 要 团队 的 气氛 和 谐 、 融 治 就 能 带 来 好 的 绩效 ， 
只 要 管理 者 自己 能 得 到 员工 的 支持 和 拥戴 ， 他 (她 ) 就 是 安全 的 。 这 类 管理 者 倾向 预见 他 
人 的 欲望 和 要 求 ， 很 少 引 起 冲突 。 在 这 样 的 管理 方式 下 ， 生 产 效 率 一 般 是 不 高 的 。 

1。1 型 管理 者 : 又 称 贫乏 型 管理 者 。 这 类 管理 者 既 不 关心 生产 ， 又 不 关心 员工 。 具 有 
这 种 管理 方式 的 领导 者 经 常 逃 避 责 任 ， 回 避 义 务 ， 缺 乏 管理 哲学 和 支配 工作 情 卉 的 志向 和 
愿望 ， 也 无 心 去 博得 员工 的 喜爱 与 好 评 ， 得 过 且 过 ， 生 产 效 率 自然 不 会 很 高 

5 . 5 型 管理 者 ， 又 称 中 良 型 管理 者 。 这 类 管理 者 既 要 完成 必要 的 管理 任务 ， 又 要 保持 
必要 的 士气 ， 推 党 对 问题 的 折 圳 处 理 ， 追 寻 一 种 平衡 式 的 解决 方案 ， 在 追求 的 目标 上 ， 不 
去 寻求 对 生产 和 员工 都 有 利 的 最 佳 方案 ， 而 是 寻求 西 者 可 以 妥协 的 解决 办 法 ， 把 生产 目标 
定位 在 员工 和 组 织 尚 可 接受 的 中 间 位 置 。 


—S 


——7 236) 


arza 全 


RPO 


9 e 9 型 管理 者 : 又 称 团 队 型 管理 者 。 这 种 类 型 的 管理 者 既 十 分 关心 生产 ， 又 十 分 关心 
员工 ， 把 员工 的 愉快 和 舒适 与 达到 工作 目标 放 在 同等 重要 的 程度 来 关注 。 这 类 领导 者 不 断 
鼓励 、 激 励 自 己 和 他 人 做 到 最 好 ， 领 导 者 的 每 个 举措 都 是 为 了 做 得 更 好 ， 而 不 只 是 为 了 使 
人 感到 愉快 。 当 领导 者 对 人 和 结果 都 高 度 关注 的 时 候 ， 如 果 有 人 滥用 权力 或 者 利用 其 他 成 
员 ， 领 导 者 将 会 直面 问题 并 能 果断 处 理 ， 从 而 避免 给 整个 团队 带 来 不 利 的 影响 。 当 生产 与 
员工 利益 发 生 冲 突 时 ， 领 导 者 总 是 努力 去 寻找 “双赢 ”的 解决 方案 而 不 是 折衷 处 理 。 

很 显然 ，9。9 型 管理 者 是 最 佳 的 管理 类 型 。 研 究 也 表明 ， 具 有 这 种 管理 风格 的 领导 者 
的 确 比 其 他 类 型 的 领导 者 取得 了 更 好 的 领导 效果 ， 既 促进 了 生产 效率 ,也 更 受 员工 的 拥戴 。 

(三 ) PM 领导 行为 理论 

日 本 大 阪 大 学 的 心理 学 教授 三 隅 二 不 二 在 前 人 有 关 领 导 行为 理论 基础 上 ， 通 过 大 量 的 
调查 与 测量 ， 于 1958 年 提出 了 PM 领导 理论 。 

领导 行为 的 PM 理论 是 指 ， 可 以 将 领导 方式 分 为 两 类 : 一 类 是 以 绩效 为 导向 
(performance directed) 的 领导 方式 ， 简 称 为 P 型 领导 ; 另 一 类 是 以 维持 群体 关系 为 导向 
(maintenance directed) 的 领导 方式 ， 简 称 为 M 型 领导 。 二 者 合 起 来 ， 称 为 PM 理论 。 

P 型 领导 的 行为 特征 是 ， 将 组 织 中 每 一 个 成 员 的 注意 力 引 向 目标 ， 使 问题 明确 化 ， 拟 
定 工作 程序 ， 运 用 专业 的 评价 标准 来 评定 工作 成 果 。 

M 型 领导 的 行为 特征 是 ， 维 持 和 睦 的 人 际 关系 ， 调 解 成 员 之 间 的 纠纷 ， 为 群体 成 员 提 
供 发 言 的 机 会 ， 促 进 成 员 的 自觉 性 与 自主 性 ， 增 进 成 员 之 间 的 相互 了 解 与 交流 。 

为 了 测量 被 试 的 PM 特征 ， 三 隅 二 不 二 设计 了 PM 职能 问卷 。 从 工作 激励 、 对 待遇 的 
满意 态度 、 企 业 保健 、 心 理 卫生 、 集 体 工作 精神 、 会 议 成 效 、 沟 通 和 绩效 范围 等 八 个 方面 
出 发 编制 问卷 ， 进 行 5 级 评分 ， 将 被 试 所 得 的 分 数 标注 在 一 个 两 维 的 直角 坐标 系 中 ， 以 此 
来 确定 此 人 的 PM 类 型 。 为 了 达到 测量 的 准确 性 ， 可 以 采用 自 评 、 互 评 、 下 级 评价 和 上 级 
评价 的 立体 调查 方法 ， 以 校正 自我 评价 的 偏差 。 

根据 PM 两 种 行为 特征 的 得 分 分 布 ， 可 以 把 领导 行为 分 为 四 种 类 型 ， 即 PM 型 、P 型 、 
M 型 和 pm 型 ， 如 图 13.3 所 示 。 
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三 隅 二 不 二 教授 进一步 研究 发 现 ， 这 四 种 类 型 领导 者 的 管理 效果 是 不 同 的 。 PM 型 领 
导 者 的 效果 最 好 ， 可 导致 最 高 的 生产 效率 ， 员 工 对 领导 者 的 高 度 信 和 赖 ， 及 领导 与 下 属 之 间 
的 亲和力 。P 型 领导 者 和 M 型 领导 者 只 能 取得 中 等 的 生产 效率 。pm 型 的 领导 者 效率 最 差 。 

我 国学 者 凌 文 输 等 人 《〈1985) 在 三 隅 二 不 二 研究 基础 上 ， 结 合 我 国 的 文化 特点 ， 根 据 
大 规模 的 问卷 施 测 结果 ， 采 用 因素 分 析 和 聚 类 分 析 等 方法 ， 提 出 了 领导 行为 的 三 因素 结构 
模型 , 即 中 国人 领导 行为 的 CPM 模型 .该 模型 由 三 个 维度 构成 :个 人 品德 因素 CCCharacter)、 
工作 绩效 因素 P (Performance)、 团 体 维系 因素 M (Maintenance). 


三 、 领 导 有 效 性 的 权 变 理 论 


20 世纪 60 年 代 以 后 ， 关 于 领导 有 效 性 研究 转 入 权 变 理论 (或 情境 理论 ) 阶段 。 权 变 
理论 认为 ， 领 导 的 有 效 性 不 是 取决 于 领导 者 不 变 的 品质 和 行为 ， 而 是 取决 于 领导 者 、 被 领 
导 者 和 情境 条 件 三 者 的 配合 关系 ， 即 领导 有 效 性 是 领导 者 、 被 领导 者 和 领导 情境 三 个 变量 
的 函数 。 

领导 有 效 性 三 /领导 者 ， 被 领导 者 ， 领 导 情境 ) 

权 变 领导 理论 把 领导 看 作 一 个 动态 的 过 程 。 由 于 特质 理论 不 能 准确 地 预测 领导 者 的 行 
为 ， 甚 至 难以 解释 不 同情 境 下 领导 者 行为 的 多 样 性 ， 而 行为 理论 在 解释 某 些 领导 行为 时 又 
显得 过 于 简单 ， 有 时 甚至 难以 自圆其说 ， 如 对 同一 种 领导 行为 为 什么 在 不 同 的 群体 中 会 产 
生 不 同 的 效果 等 问题 不 能 给 出 圆满 的 解释 ， 因 此 研究 者 把 注意 力 转 移 到 了 领导 情境 方面 。 
影响 领导 有 效 性 的 大 量 情境 因素 逐渐 被 识别 出 来 ， 于 是 研究 者 试图 将 这 些 情境 变量 整合 直 
来 ， 形 成 了 多 种 权 变 领导 理论 模型 ， 比 较 有 代表 性 的 有 : 领导 有 效 性 权 变 模型 、 路 径 一 目 
标 领 导 理 论 、 生 命 周 期 理论 。 

(一 ) 菲 德 勒 的 领导 有 效 性 权 变 模型 

菲 德 勒 (FFiedler) 经 过 长 期 的 研究 ， 提 出 了 领导 有 效 性 的 权 变 模型 。 他 认为 ， 任 何 形 
态 的 领导 方式 都 可 能 有 效 ， 关 键 在 于 领导 风格 和 具体 组 织 情境 的 匹配 程度 。 领 导 效 果 的 好 
坏 取 决 于 三 个 维度 上 的 条 件 : 领导 者 与 被 领导 者 关系 、 任 务 结构 以 及 职位 权力 。 如 果 这 三 
个 维度 上 的 条 件 都 好 的 话 ， 情 境 对 领导 是 有 利 的 。 有 具体 地 说 ， 如 果 领 导 者 被 追随 者 接受 和 
尊敬 《第 一 个 维度 )， 任 务 高 度 结构 化 ， 即 每 件 事情 都 可 以 描述 和 有 程式 化 的 运作 方式 〈 第 
二 个 维度 )， 且 领导 者 的 职位 权力 和 权威 非常 正式 化 且 稳固 《第 三 个 维度 )， 那 么 这 个 情境 
对 领导 者 是 有 利 的 。 但 是 ， 如 果 出 现 相反 的 情况 〈 三 个 维度 都 低 )， 那 么 情境 对 于 领导 者 而 
言 就 是 非常 不 利 的 。 菲 德勤 通过 他 的 研究 证 明 ， 人 情境 有 利和 领导 风格 共同 决定 了 领导 有 
效 性 。 总 起 来 看 ， 在 非常 有 利和 非常 不 利 的 情境 下 ， 任 务 导向 或 者 奖 固 、 独 裁 型 的 领导 者 
是 最 有 效 的 ， 当 情境 只 是 适度 有 利 时 ， 人 性 取向 或 民主 型 的 领导 者 是 最 有 效 的 。 情 境 变量 
与 领导 形态 之 间 更 加 复杂 的 关系 如 表 13.2 所 示 。 
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表 13.2” 菲 德 勒 领导 形态 与 情境 变量 之 间 的 关系 


情境 | 领导 者 与 被 领导 者 关系 有 效 领导 形态 
1 良好 了 强 任务 导向 
2 良好 Hike F 任务 导向 
3 良好 任务 导向 
4 良好 人 和 群 关系 导向 
5 不 良 人 群 关系 导向 
6 不 良 人 和 群 关系 导向 
7 不 良 无 结构 强 任务 导向 
8 不 良 无 结构 j 任务 导向 
为 了 确定 一 位 领导 者 的 领导 风格 和 倾向 ， 菲 德 勒 开 发 了 一 种 名 为 “最 难 共事 者 量 表 


(least-preferred-coworker scale, LPC)” 的 工具 ， 通 过 测定 领导 者 的 LPC 分 值 ， 可 以 识别 出 
领导 者 的 激励 层次 。 低 LPC 领导 者 主要 受到 任务 的 激励 ， 这 意味 着 这 些 领 导 者 主要 从 完成 
任务 中 获得 满足 感 ， 但 如 果 任 务 以 可 以 接受 的 方式 完成 了 ， 则 低 LPC 领导 者 会 移 向 第 ale 
激励 层次 ， 即 建立 和 保持 与 追随 者 的 关系 。 高 LPC 领导 者 主要 受到 关系 的 激励 ， 这 意味 着 
这 些 领 导 者 主要 从 建立 和 保持 密切 的 人 际 关系 来 获得 满足 。 如 果 高 LPC 领导 者 已 经 与 追随 
者 建立 了 良好 的 关系 ， 则 他 们 会 移 向 第 二 个 层次 ， 即 完成 任务 。 把 领导 者 的 LPC 得 分 、 情 
境 有 利 性 和 领导 方式 选择 结合 起 来 ， 菲 德 勒 建立 了 如 图 13.4 所 示 的 领导 者 LPC、 领 导 风 格 
与 情境 交互 作用 的 领导 有 效 性 权 变 模型 。 
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图 13.4” 菲 德 勒 的 领导 权 变 模 型 


那么 ， 为 什么 任务 导向 型 领导 者 在 非常 有 利 情况 下 是 成 功 的 ? 菲 德 勒 的 解释 是 ， 在 非 
常 有 利 的 情境 中 ， 领 导 者 拥有 权力 、 非 正式 的 后 援 、 相 对 结构 化 的 任务 和 准备 好 接受 领导 
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的 组 织 ， 且 组 织 成 员 期 望 被 告知 应 该 做 什么 。 在 这 种 情况 下 ， 不 必 与 全 体 成 员 讨 论 ， 任 务 
导向 的 领导 者 只 需要 发 号 施 令 ， 组 织 就 能 按照 既定 方向 发 展 。 此 种 情境 下 ， 领 导 者 明智 的 
选择 是 : 宁愿 做 出 一 个 错误 决定 ， 也 比 什么 都 不 做 好 。 勇 于 负 起 责任 ， 并 做 出 完成 任务 所 
必须 的 决定 的 领导 者 ， 常 常 是 有 效 的 领导 者 。 

在 相对 不 利 的 情境 中 ， 领 导 者 不 被 团体 成 员 完全 接受 ， 任 务 也 不 是 完全 结构 化 的 ， 并 
且 领 导 者 仅仅 被 授予 了 部 分 权力 和 权威 。 菲 德 勒 预 测 ， 此 种 情境 下 采用 人 性 取向 、 民 主 取 
向 及 关系 取向 的 领导 者 是 最 有 效 的， 这 一 结论 已 经 被 相关 研究 所 证 实 。 

菲 德勤 的 领导 权 变 模型 既 吸 收 了 以 往 理论 关于 领导 风格 或 类 型 的 观点 ， 又 引入 了 情境 
变量 ， 试 图 在 二 者 之 问 建立 起 耦合 关系 ， 这 对 于 解释 领导 行为 的 多 样 性 及 其 有 效 性 具有 更 
加 适 贴 的 意义 。 该 模型 的 可 操作 性 较 强 ， 对 于 何 种 情境 适合 何 种 类 型 的 领导 方式 给 出 了 详 
细 的 说 明 ， 对 领导 者 的 选拔 和 任用 具有 切实 的 指导 意义 。 正 因为 如 此 ， 它 引发 了 随后 一 系 
列 的 研究 。 

(=) 豪 斯 的 路 径 一 目标 领导 理论 

路 径 一 目标 领导 理论 是 由 加 拿 大 多 伦 多 大 学 豪 斯 (Robert House) 教授 首先 提出 来 的 。 
它 是 从 动机 期 望 理论 框架 中 分 离 出 来 的 另 一 种 被 广泛 认可 的 权 变 理论 。 路 径 一 目标 理论 试 
图 解释 领导 者 行为 对 下 属 动机 、 满 意 度 和 绩效 的 影响 ， 也 就 是 说 ， 它 试图 弄 清楚 领导 者 如 
何 做 才能 为 追随 者 铺 平 通 向 目标 的 路 径 ， 以 使 追随 者 达到 所 期 望 的 结果 。 为 了 回答 这 个 问 
题 ， 豪 斯 首先 总 结 出 了 四 种 主要 的 领导 方式 ， 即 指导 型 领导 、 支 持 型 领导 、 参 与 型 领导 和 
成 就 取向 型 领导 。 

指导 型 领导 : 下属 准 确 地 知道 领导 者 期 望 他 们 做 什么 ， 而 且 在 做 的 过 程 中 领导 者 还 会 
给 予 具 体 指导 ， 不 需要 下 属 参与 做 什么 和 怎么 做 的 决策 。 

支持 型 领导 : 领导 者 是 友好 的 并 且 是 可 亲近 的 ， 仅 对 下 属 的 行为 表现 出 诚 且 的 关注 。 

参与 型 领导 : 领导 者 寻求 并 且 采 纳 下 属 们 的 建议 ， 但 仍然 由 领导 者 做 出 决策 。 

成 就 取向 型 领导 : 领导 者 为 下 属 设 定 有 挑战 性 的 目标 ， 并 给 予 充 分 的 鼓励 ， 让 他 们 自 
己 设 法 达到 这 些 目标 。 

菲 德 勒 认为 ， 领 导 者 的 风格 或 类 型 一 旦 形成 之 后 就 不 易 改 变 ， 因 此 只 能 根据 不 同 的 组 
织 情 景 选用 不 同类 型 的 领导 者 。 与 此 不 同 的 是 ， 豪 斯 的 路 径 一 目标 领导 理论 认为 ， 上 述 各 
种 不 同 的 领导 方式 并 非 固着 于 单一 领导 者 身上 ， 而 是 可 供 同一 个 领导 者 在 不 同情 境 中 选用 
的 行为 模式 。 也 就 是 说 , 同一 个 领导 者 能 够 并 且 确 实在 不 同 的 情境 中 使 用 不 同 的 领导 方式 。 
豪 斯 关心 的 问题 是 在 何 种 条 件 下 上 述 何 种 领导 方式 可 以 为 下 属 铺 平 通 向 目标 的 道路 。 在 这 
个 问题 上 ， 豪 斯 再 一 次 表现 出 了 与 菲 德 勒 的 不 同 。 他 除了 承认 菲 德 勒 所 强调 的 环境 变量 之 
外 ， 又 加 入 了 追随 者 的 个 人 特征 变量 ， 即 追随 者 的 个 人 特征 和 组 织 环境 特征 共同 决定 了 下 
属 对 各 种 领导 方式 的 知觉 ， 而 正 是 下 属 对 领导 行为 的 知觉 影响 了 他 们 的 满意 度 、 角 色 和 目 
标清 晰 度 及 随后 的 绩效 表现 。 豪 斯 所 构建 的 从 领导 行为 到 目标 实现 的 权 变 路 径 如 图 13.5 所 示 。 

依据 图 13.5 所 示 的 模型 ， 领 导 者 需要 视 追 随 者 特征 和 有 具体 组 织 环境 的 变化 而 不 断 改 变 
或 调整 自己 的 领导 方式 。 无 论 采 用 哪 种 领导 方式 ， 领 导 者 的 目的 都 是 为 了 影响 追随 者 的 知 
觉 和 动机 ， 引 起 良好 的 心理 状态 和 行为 反应 ， 为 实现 个 人 和 组 织 目标 扫 平 道路 。 
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下 属 特征 : 
控制 源 和 能 力 


环境 力量 : 

任务 特性 
正式 的 权利 系统 
主要 的 工作 团体 


图 13.5 路 径 一 目标 关系 模型 


(三 ) 卡门 的 生命 周期 理论 

该 理论 由 俄亥俄 州立 大 学 的 卡门 (Kaeman) 教授 提出 。 他 的 主要 观点 是 : 领导 者 的 行 
为 要 与 被 领导 者 的 成 熟 度 相 适应 ， 即 随 着 被 领导 者 的 成 熟 度 逐渐 提高 ， 领 导 者 的 领导 方式 
也 应 做 相应 的 改变 。 所 谓 被 领导 者 的 成 熟 度 主要 是 指 心理 的 成 熟 度 ， 包 括 成 就 感 、 有 工作 
经 验 和 受过 良好 的 教育 等 。 年 龄 是 成 熟 度 的 一 个 因素 ， 但 并 非 最 重要 的 因素 。 员 工 的 成 熟 
度 有 一 个 发 展 的 过 程 ， 即 由 不 成 熟 、 初 步 成 熟 、 比 较 成 熟 最 终 发 展 到 成 熟 。 因 此 ， 领 导 者 
的 领导 方式 也 要 随 之 发 生 改变 。 卡 门 区 分 出 了 授权 式 、 参 与 式 、 说 服 式 和 命令 式 四 种 主要 的 
领导 方式 , 并 依照 被 领导 者 的 成 熟 度 不 同 将 它们 置 于 如 图 13.6 所 示 的 关系 和 任务 导向 双 维 坐 
标 图 中 ， 用 来 说 明 不 同类 型 的 领导 者 在 员工 处 于 何 种 成 熟 度 时 采取 何 种 领导 方式 更 为 有 效 。 
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图 13.6 ”生命 周期 理论 模型 
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值得 注意 的 是 ， 生 命 周 期 理论 认为 ,“ 高 工作 、 高 关系 ”的 领导 者 不 一 定 总 是 有 效 的 ， 
同样 ,“ 低 工作 、 低 关系 ”的 领导 者 也 不 一 定 总 是 无 效 的 ， 关 键 是 要 看 所 采取 的 领导 方式 是 
否 与 被 领导 者 的 成 熟 度 相 匹配 。 


第 三 凶 当代 领导 有 效 性 理论 


进入 20 世纪 80 年 代 以 后 , 西方 组 织 行为 学 界 对 领导 理论 的 研究 进入 了 大 发 展 的 时 期 ， 
众多 的 领导 理论 研究 学 派 纷 纷 登场 ， 研 究 领域 不 断 拓 宽 和 深入 ， 研 究 成 果 及 论文 呈 爆 发 之 
势 ， 但 目前 还 没有 形成 整合 的 态势 。 此 时 期 比较 有 代表 性 的 领导 理论 主要 有 以 管理 学 家 巴 
斯 (Bernard M. Bass) 为 代表 的 魅力 领导 理论 、 以 菲 德 勒 和 乔 。 葛 西亚 为 代表 的 领导 认 知 
资源 理论 、 以 伯 恩 斯 和 巴 斯 (Mac GBurns & Bernard M. Bass) 等 人 为 代表 的 交换 型 领导 和 
变革 型 领导 理论 、 以 克 尔 和 杰 米 尔 (Kerr & Jermier) 为 代表 的 领导 替代 理论 以 及 以 格拉 斯 
和 斯 腾 伯 格 (Graves & Sternberg) 等 人 为 代表 的 内 隐 和 领导 理论 等 。 


一 、 魅 力 型 领导 理论 


魅力 型 领导 理论 的 研究 起 源 于 对 行政 领导 行为 、 社 会 活动 和 宗教 仪式 上 的 领导 行为 的 
关注 。 最 近 几 年 ， 组 织 中 领导 者 的 魅力 越 来 越 引起 人 们 的 兴趣 ， 它 被 称 为 “可 以 点 燃 追 随 
者 的 精力 和 许诺 的 一 把 火 ” 所谓 魅 力 ， 是 指 能 对 追随 者 们 产生 深刻 而 非凡 影响 倾向 的 个 人 
能 力 或 力量 。 领 导 魅 力 能 够 产生 超越 职责 和 组 织 的 力量 和 结果 。 有 魅力 的 领导 者 具有 鼓舞 
和 激发 员工 斗志 的 能 力 ， 能 够 对 人 们 特别 是 追随 者 产生 一 种 情感 上 的 影响 ， 感 染 人 们 的 心 
灵 和 思想 ， 甚 至 能 够 使 追随 者 产 出 高 于 期 望 的 绩效 。 

现代 魅力 型 领导 理论 的 研究 和 发 展 应 归功 于 加 拿 大 管理 心理 学 家 罗伯特 。 豪 斯 
(Robert House)。 他 基于 对 政治 和 宗教 领袖 的 分 析 ， 提 出 了 魅力 型 领导 者 应 具有 的 特征 ; 
(1) 具有 自信 且 信 任 下 属 ，(2) 对 下 属 有 高 度 的 期 望 ; (3) 有 理想 化 的 愿景 ;，(4) 极 具 个 
性 化 的 人 格 特征 。 豪 斯 指出 ， 魅 力 型 领导 的 追随 者 们 认同 领导 者 和 他 们 下 达 的 任务 ， 显 示 
出 对 领导 者 的 无 限 忠诚 和 信心 ， 效 法 领导 者 的 价值 观 和 行为 ， 并 从 他 们 与 领导 者 的 关系 中 
获得 自尊 。 

美国 管理 学 家 巴 斯 (Bernard M. Bass) 以 杰克 。 韦 尔 奇 、 比 尔 ， 盖 茨 及 其 他 一 些 杰出 
的 女性 领导 者 为 研究 对 象 ， 扩 展 了 魅力 型 领导 研究 的 范畴 。 他 注意 到 ， 魅 力 型 领导 者 一 般 
具有 出 众 的 辩论 和 说 服 技 巧 ， 有 技术 专长 ， 并 且 能 够 促进 追随 者 们 在 态度 、 行 为 和 情感 上 
的 变化 。 

美国 《财富 》 杂 志 上 的 一 篇 文章 以 幽默 的 方式 生动 地 描述 了 一 位 有 魅力 的 领导 者 所 具 
有 的 特点 :“ 他 上 了 一 个 二 流 大 学 ， 没 有 获得 过 MBA 头衔 。 但 是 他 有 一 种 气质 。 他 说 服 人 
们 去 做 他 们 不 想 做 的 事情 。 人 们 为 他 铲 平 山 丘 ， 冲 过 火海 ， 赤 脚 在 玻璃 上 行走 ……?” 
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KAHIKA OR ELAN Ee BERS (Jay A. Conger) 等 人 认为 ， 具 有 超凡 魅 
力 的 领导 人 和 不 具有 超凡 魅力 的 领导 人 存在 性 格 差异 ,主要 表现 在 表 13.3 所 示 的 几 个 方面 。 


#133 ”具有 超凡 魅力 的 领导 人 和 不 具有 超凡 魅力 的 领导 人 的 性 格 差异 


性 格 维度 不 具有 超凡 魅力 的 领导 者 具有 超凡 魅力 的 领导 者 
亲切 度 分 享 观点 从 而 使 领导 亲切 分 享 观点 和 理想 愿景 使 得 领导 亲切 ， 并 成 


为 值得 尊敬 的 英雄 

会 花费 大 量 的 成 本 和 面 对 极 大 风险 进行 热 
情 的 说 服 

创造 革新 的 气氛 


可 信赖 程度 对 说 服 中 的 说 话 艺术 不 感 兴趣 
和 现状 的 关系 | 试图 保持 现状 


未 来 目标 将 目标 限制 在 与 现状 差别 不 大 的 范围 “| 与 现状 有 很 大 差别 的 理想 
p EE 对 领导 的 前 景 和 动机 有 很 清楚 的 认识 ， 并 
清晰 度 对 领导 的 目标 和 动机 不 是 很 清晰 props 

Se eT es 
Z 在 已 经 存在 的 结构 中 采用 可 获得 的 方 | 采用 超出 现存 秩序 的 非 传统 的 方法 

法 实现 目标 
行为 传统 的 ， 与 公认 标准 一 致 的 非 传统 的 ， 与 公认 标准 相反 的 

3 越 职位 ， 来 自 于 专家 以 及 对 领导 

oe ern 超越 职位 ， 来 自 于 专家 权力 以 及 对 领导 的 


尊敬 和 赞赏 的 个 人 权利 


管理 学 家 理 查 德 L. 达 夫 特 (Richard L. Daft) 在 《领导 学 》 一 书 中 总 结 了 具有 超凡 魅 
力 的 领导 人 应 具有 的 三 个 典型 特征 : 

(1) 具有 超凡 魅力 的 领导 人 创造 一 个 革新 的 氛围 ， 对 未 来 的 理想 有 清醒 的 认识 ， 而 这 
个 理想 是 远 远 优 于 现实 的 。 他 们 有 能 力 用 一 种 清晰 的 强 有 力 的 方式 和 别人 交流 复杂 的 主题 
和 目标 ， 从 而 使 上 至 副 总 经 理 下 至 看 门人 都 能 理解 和 明确 自己 的 任务 。 具 有 超凡 魅力 的 领 
导 人 向 追随 者 灌输 一 种 持久 的 信念 ， 即 使 信念 不 能 在 当事人 所 实现 的 很 容易 的 目标 中 得 到 
体现 ， 信 念 本 身 就 成 为 对 追随 者 的 奖赏 。 

(2) 具有 超凡 魅力 的 领导 人 愿意 冒 巨 大 的 个 人 风险 来 获得 大 众 的 信任 。 他 们 用 热情 的 
谈话 技巧 把 自己 定位 为 一 个 具有 超凡 魅力 的 领导 人 。 通 过 面 对 风 险 ， 领 导 者 能 够 增加 自己 
对 追随 者 的 情感 上 的 吸引 力 。 

G) 具有 超凡 魅力 领导 人 的 影响 力 来 自 于 个 人 力量 而 不 是 职位 力量 。 人 们 喜欢 领导 者 
且 想 成 为 像 他 那样 的 人 。 追 随 者 尊敬 和 钦佩 领导 者 ， 是 因为 他 们 的 知识 、 经 验 或 者 是 个 
人 魅力 ， 而 并 不 是 他 们 在 组 织 中 的 名 衔 和 地 位 。 尽 管 具有 超凡 魅力 的 领导 人 可 以 拥有 职位 
权力 ， 但 他 们 超越 了 这 种 正式 的 职位 权力 ， 因 为 他 们 的 影响 力 是 基于 个 人 品质 而 不 是 企业 
赋予 他 们 的 权力 。 


二 、 交 换 型 与 变革 型 领导 理论 


交换 型 领导 理论 认为 ， 领 导 过 程 就 是 领导 者 和 追随 者 的 一 种 交易 过 程 。 交 换 型 领导 者 
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确认 追随 者 的 需要 和 要 求 ， 并 告知 他 们 如 何 通过 实现 某 种 目标 或 者 履行 某 种 职责 来 达到 和 
满足 这 些 需要 和 要 求 。 追 随 者 通过 工作 绩效 而 得 到 奖励 ， 领 导 者 则 从 任务 的 完成 中 获 益 。 
交换 型 领导 者 关注 的 是 现在 ， 擅 长 让 企业 平稳 有 效率 地 运作 ， 领 导 者 擅长 计划 、 预 算 等 传 
统管 理 职 能 ， 他 们 通过 阅 明 期 望 ， 帮 助 追 随 者 建立 自信 ， 满 足 追 随 者 的 需要 ， 提 高 员工 土 
气 。 他 要 保持 组 织 的 稳定 性 而 不 是 促使 组 织 变革 。 

变革 型 领导 者 的 特点 是 有 能 力 带 来 巨大 的 变化 。 他 们 引导 企业 的 愿景 ， 制 定 企业 的 战 
略 ， 营 造 企业 的 文化 。 他 们 关注 的 是 企业 愿景 、 共 享 价值 等 无 形 的 品质 ， 而 不 是 用 规定 的 、 
指导 和 控制 的 渠道 与 追随 者 沟通 。 变 革 型 领导 是 基于 领导 者 的 个 人 价值 、 信 念 和 品质 而 不 
是 领导 者 和 追随 者 的 交换 过 程 ， 其 特点 主要 有 四 个 方面 。 

(1) 变革 型 领导 者 试图 将 追随 者 发 展 成 为 领导 者 。 追随 者 被 赋予 更 大 的 自由 度 来 控制 
他 们 自己 的 行为 。 变 革 型 领导 者 将 人 们 集结 在 任务 周围 ， 鼓 励 追 随 者 对 问题 进行 争论 ， 帮 
助人 们 用 新 的 方式 看 待 事物 ， 由 此 引发 组 织 变 革 。 

(2) 变革 型 领导 者 把 追随 者 的 需求 由 低层 次 的 物质 需求 提升 到 高 层次 的 精神 需求 。 低 
层次 的 需求 可 以 通过 工资 、 安 全 的 工作 环境 等 条 件 来 满足 。 变 革 型 领导 更 注重 追随 者 的 成 
长 和 发 展 需要 。 因 此 ， 只 有 把 追随 者 的 需求 和 能 力 提 升 到 一 个 更 高 的 档次 ， 并 把 他 们 和 企 
业 的 任务 联系 起 来 ， 通 过 改变 追随 者 来 改变 企业 ， 才 能 达到 组 织 变革 的 目的 。 

(3) 变革 型 领导 者 激励 追随 者 牺牲 自己 利益 而 为 团队 的 利益 而 努力 。 他 们 让 追随 者 清 
楚 地 认识 到 目标 和 产 出 的 重要 性 , 鼓励 追随 者 为 了 组 织 的 长 远 目 标 而 放弃 个 人 的 短期 利益 ， 
强调 信任 的 重要 性 。 变 革 型 领导 者 不 仅 用 他 们 的 人 格 魅 力 来 激励 追随 者 ， 也 要 使 追随 者 相 
信 变 革 的 重要 性 ， 并 且 能 做 到 为 了 伟大 的 目标 而 心甘情愿 地 做 出 牺牲 。 

(4) 变革 型 领导 者 善于 描绘 一 幅 理想 未 来 的 愿景 ， 并 把 它 传递 出 去 ， 让 人 们 相信 变化 
的 阵痛 是 值得 的 。 他 们 重要 的 角色 是 找 出 并 显示 优 于 现在 的 愿景 ， 获 得 人 们 的 支持 ， 共 同 
为 梦想 而 努力 。 只 有 当 人 们 清楚 地 知道 企业 要 实现 的 愿景 时 ， 变 革 才 是 有 可 能 的 。 

交换 型 领导 保持 稳定 性 ， 而 变革 型 领导 追求 为 企业 创造 未 来 。 实 证 研究 表明 ， 有 效 的 
领导 者 显示 出 交换 型 和 变革 型 的 双重 形态 ， 他 们 不 仅 重 视 建 立 愿 景 和 赋予 追随 者 动力 ， 而 
且 重 视 设计 用 来 实现 愿景 的 结构 、 控 制 系统 和 奖励 系统 以 及 有 效 的 沟通 方式 。 调 查 表明 
许多 有 成 就 的 领导 者 都 体现 了 变革 型 和 交换 型 的 平衡 和 统一 。 


三 、 社 会 认 知 资源 理论 


1987 年 ， 菲 德 勒 和 乔 。 葛 西 亚 试图 解释 领导 者 通过 什么 获得 有 效 的 团体 绩效 。 为 此 ， 
他 们 考察 了 认 知 资源 ， 诸 如 智能 和 经 验 等 与 组 织 绩效 相关 的 条 件 ， 提 出 了 社会 认 知 资源 理 
论 。 这 个 理论 基于 两 个 基本 假设 : 其 一 ， 窘 智 的 、 有 才干 的 领导 者 比 德 才 平庸 的 领导 者 能 
制定 更 有 效 的 计划 、 决 策 和 活动 策略 ， 其 二 ， 这 类 领导 者 有 能 力 通过 指导 行为 传达 他 们 的 
计划 、 决 策 和 策略 。 据 此 可 以 做 出 三 项 预测 : (1) 在 支持 性 、 无 压力 的 领导 环境 下 ， 指 导 
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性 行为 具有 与 高 智力 结合 起 来 ， 才 会 导致 高 绩效 水 平 ， 〈2) 在 高 压力 环境 下 ， 工 作 经 验 与 
工作 绩效 之 间 呈 正 相 关 ; G) 在 领导 者 感到 无 压力 的 情境 中 ， 领 导 者 的 智力 水 平 与 群体 绩 
效 呈 正 相 关 。 

按照 认 知 资源 理论 ， 团 队 的 绩效 水 平 取决 于 两 种 领导 品质 〈 智 能 和 经 验 ) 、 两 种 领导 
行为 (指导 型 领导 和 参与 型 领导 ) 以 及 两 个 方面 的 领导 情境 〈 人 际 关系 压力 和 组 织 团体 的 
性 质 ) 之 间 复杂 的 相互 作用 。 其 主要 因果 关系 如 图 13.7 所 示 。 


领导 情境 
《人际 关 系 压力 与 组 织 团体 性 质 ) 


领导 者 品质 
一 一， 
(智能 与 经 验 ) / 指导 型 领导 与 参与 型 领导 


图 13.7 认 知 资源 理论 的 主要 因果 关系 


团体 的 绩效 
(决策 质量 ) 


菲 德 勒 的 研究 表明 : 

(1) 领导 者 的 人 际 关系 压力 调节 着 领导 智能 与 部 属 绩 效 之 间 的 关系 。 压 力 可 能 来 自 于 
组 织 层面 ， 如 角色 冲突 、 缺 乏 资源 和 支持 等 ， 也 可 能 来 自 于 团体 内 部 ， 如 工作 和 危机、 领导 
者 与 部 属 的 冲突 等 。 低 压力 情形 下 ， 高 智能 导致 好 的 计划 和 决策 ， 高 压力 情形 下 ， 领 导 者 
智能 与 决策 质量 之 间 不 存在 相关 。 

(2) 领导 者 的 人 际 关系 压力 调节 着 领导 经 验 与 部 属 绩效 之 间 的 关系 。 人 们 在 高 压力 之 
下 倾向 于 重复 以 前 的 行为 去 处 理 问题 ， 而 不 是 将 它 作 为 新 问题 处 理 。 对 于 有 经 验 的 领导 者 
来 说 ， 在 低压 力 情景 下 主要 依赖 智力 去 决策 ， 在 高 度 的 人 际 关 系 压力 情境 下 ， 经 验 与 领导 
者 的 决策 质量 呈正 相关 。 对 于 没有 经 验 的 领导 者 来 说 ， 两 种 情形 都 依赖 于 智力 进行 决策 。 

G) 只 有 当 领 导 是 指导 型 的 、 并 且 部 属 需要 指导 去 完成 任务 时 , 领导 者 的 智能 和 经 验 
才 共 同 对 组 织 绩效 有 贡献 。 


四 、 领 导 替 代理 论 


权 变 领导 理论 侧重 于 对 领导 的 类 型 、 追 随 者 的 特性 以 及 环境 的 特征 进行 综合 研究 。 最 
新 的 研究 指出 ， 环 境 因 素 的 变化 往往 是 极其 重要 的 ， 它 常常 取代 了 领导 ， 或 者 削弱 了 领导 
的 作用 。 克 尔 和 杰 米 尔 (Kerr & Jermier) 通过 实证 研究 得 出 了 这 样 的 结论 :环境 变量 总 是 
趋向 于 取代 领导 或 者 削弱 领导 的 作用 。 

克 尔 和 杰 米 尔 区 分 了 替代 领导 的 三 类 变量 ， 即 组 织 特性 、 任 务 特 性 和 追随 者 特性 。 它 
们 分 别 可 以 替代 或 者 削弱 领导 者 的 不 同 作用 ， 如 表 13.4 所 示 。 
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R134 三 类 变量 对 领导 作用 的 替代 与 削弱 


变 = 任务 导向 型 领导 关系 导向 型 领导 

ARAR: 

有 凝聚 力 的 组 织 HR 蔡 代 

低 职位 权力 削弱 削弱 

正式 化 〈 角 色 、 程 序 ) 替代 无 

死板 〈 规 则 、 政 策 ) 削弱 J 

工作 地 点 分 散 削弱 
任务 特征 : 

任务 高 度 结构 化 无 

自动 反馈 Ke. 

内 在 满意 任务 PAR 
追随 者 特性 

职业 、 专 业 导 向 PAR 

经 验 、 能 力 、 训 练 无 

漠视 奖励 削弱 


(资料 来 源 ，The Leadership Experience, 2™ Edition, 2002) 


克 尔 和 杰 米 尔 的 研究 表明 , 在 某 些 特定 的 情境 下 , 领导 的 作用 是 可 以 代替 或 者 削弱 的 。 
从 组 织 和 团队 层面 上 看 ， 在 有 详细 的 规则 、 制 度 和 政策 的 组 织 中 ， 当 部 属 掌握 了 行为 规则 
和 政策 时 ， 就 很 少 需要 指导 。 如 果 规 则 和 政策 是 非常 刚性 的 ， 就 阻止 了 试图 改变 工作 分 工 
和 工作 程序 的 努力 。 当 部 属 的 工作 地 点 分 散 时 ， 如 销售 代表 的 工作 ， 任 务 型 的 指导 也 是 无 
力 的 。 另 外 ， 对 于 凝聚 力 强 的 组 织 而 言 ， 领 导 更 加 显得 可 有 可 无 ， 因 为 团结 的 工作 群体 不 
需要 领导 努力 去 鼓动 下 属 和 调配 任务 。 从 任务 特性 看 ， 日 常 性 的 任务 、 结 构 化 的 任务 、 简 
单 的 任务 是 可 以 替代 任务 型 领导 的 ， 如 果 任务 本 身 能 够 提供 是 否 完成 的 自动 反馈 ， 领 导 就 
不 必 提 供 更 多 的 反馈 。 如 运用 计算 机 网 络 系统 工作 的 员工 就 不 需要 更 多 的 监督 。 另 外 ， 对 
于 部 属 感 兴趣 的 工作 也 无 需 领导 者 进行 支持 、 引 导 与 鼓励 。 从 部 属 特性 看 ， 当 部 属 有 丰富 
的 经 验 和 足够 的 训练 时 ， 他 们 已 经 拥有 做 什么 和 如 何 做 的 知识 和 技能 ， 需 要 更 少 的 指导 
如 药剂 师 、 飞 机 领航 员 、 会 计 师 等 。 同 样 ， 专 业 工 作者 受到 他 们 的 价值 观 、 需 要 和 道德 的 
内 在 激励 ， 也 不 需要 领导 者 的 鼓励 就 能 提高 工作 质量 。 此 外 ， 如 果 部 属 希 望花 更 多 的 时 间 
与 他 们 的 家 人 在 一 起 ， 他 们 就 会 对 超时 间 工 作 而 获得 的 金钱 或 其 他 奖励 不 感 兴 


五 、 内 隐 领 导 理 论 


前 面 介绍 的 领导 理论 主要 关注 领导 者 的 特质 、 行 为 及 领导 者 所 处 环境 的 特征 对 领导 有 
效 性 的 影响 。 尽 管 也 有 一 些 理论 涉及 到 了 被 领导 者 的 特征 ， 但 并 未 对 此 进行 深入 分 析 和 探 
讨 。 实 际 上 ， 如 前 所 述 ， 领 导 本 身 就 是 领导 者 和 被 领导 者 之 间 在 特定 组 织 情境 中 交互 作用 
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和 影响 的 过 程 。 被 领导 者 如 何 看 待 领导 者 、 如 何 理解 领导 者 的 行为 、 对 领导 者 作出 什么 样 
的 反应 ， 直 接 影 响 领导 的 有 效 性 。 正 是 出 于 这 种 考虑 ， 格 拉 斯 和 斯 腾 伯 格 等 人 于 上 世纪 70 
年 代 提 出 了 内 隐 领 导 理 论 的 概念 ， 揭 开 了 内 隐 领 导 理 论 研究 的 序幕 。 此 后 ， 该 领域 的 研究 
此 起 彼 伏 ， 逐 渐 集 中 在 以 下 几 个 问题 上 。 

(1) 内 隐 领 导 理论 的 概念 ， 内 隐 和 领导 理论 是 指 人 们 特别 是 组 织 中 的 被 领导 者 “内 心 ” 
关于 领导 者 和 领导 行为 的 概念 、 看 法 、 观 点 和 信念 体系 。 按 照 格拉 斯 和 斯 腾 伯 格 的 说 法 ， 
内 隐 和 领导 理论 是 人 们 “内 心 ” 关 于 领导 概念 的 结构 ， 它 以 某 种 形式 已 经 存在 于 人 们 的 头脑 
之 中 ， 既 涉及 领导 者 是 什么 的 问题 ， 又 涉及 领导 者 应 该 是 什么 的 问题 。 人 们 对 领导 行为 的 
感知 、 描 述 和 评价 将 受到 这 种 内 隐 领 导 理论 的 影响 。 简 单 地 说 ， 内 隐 领 导 理论 就 是 被 领导 
者 持 有 的 、 隐 藏 在 其 内 心 深 处 的 领导 理论 。 

(2) 内 隐 领 导 理论 的 因素 构成 : 关于 内 隐 领 导 理论 的 因素 构成 ,国内 外 学 者 进行 了 大 
量 的 探讨 。 在 国外 ,格拉 斯 (1982) 发 现 了 美国 人 内 隐 领 导 理论 的 三 维 结构 ， 即 工作 热情 、 
参与 和 激励 。 奥 夫 曼 (Offerman，1986) 发 现 了 美国 人 内 隐 领 导 理 论 的 八 维 结构 ， 即 感受 
性 、 献 身 精神 、 专 制 、 魅 力 、 吸 引力 、 男 性 气质 、 智 力 和 力量 。 霍 姆 伯 格 和 阿 卡 伯 姆 (Holmberg 
& S.Akerblom,2000) 发 现 了 瑞典 人 内 隐 和 领导 理论 的 12 个 结构 主题 , 即 表现 、 行 动 有 魅力 、 
有 预见 性 、 诚 实 、 谦 逊 、 实 用 主义 、 团 队 建设 、 平 等 、 共 识 、 企 业 家 观念 及 程序 化 ， 并 提 
出 了 杰出 领导 者 的 六 大 主题 ， 即 行动 、 合 作 、 平 等 、 表 达能 力 、 热 心 和 激励 。 

关于 中 国人 的 内 隐 和 领导 理论 研究 起 步 较 晚 ,研究 成 果 也 较 少 。 从 目前 掌握 的 资料 来 看 ， 
有 代表 性 的 研究 成 果 主 要 有 我 国 台 湾 学 者 郑 伯 域 、 刘 兆 明 对 华人 内 隐 和 领导 行为 与 工作 动机 
关系 的 研究 ， 以 及 我 国内 地 学 者 凌 文 输 等 人 建构 中 国 领导 行为 CPM 模型 的 研究 。 郑 伯 域 
C1981) 将 美国 俄亥俄 州立 大 学 的 “督导 行为 描述 问卷 《SBDQ)” 翻 译 成 中 文 ， 对 华人 企 
业 员 工 进行 施 测 ,， 因素 分 析 的 结果 发 现 华人 对 领导 行为 的 认 知 中 除了 原 有 的 “体恤 ”及 “ 结 
构 ” 两 因素 外 ， 可 能 尚 存 有 一 个 “公正 严明 ”的 因素 。 刘 兆 明 (2000) 通过 自 编 的 领导 行 
为 问卷 对 华人 组 织 中 的 员工 进行 施 测 ， 因 素 分 析 的 结果 得 到 了 “ 正 性 行为 ”和 “ 负 性 行为 ” 
两 大 因素 ， 他 因此 认为 华人 的 内 隐 领 导 认 知 结构 是 包含 “ 正 性 行为 ”和 “ 负 性 行为 ”的 两 
极 性 结构 。 

内 地 学 者 凌 文 输 等 人 《〈1985) 根据 大 规模 的 问卷 施 测 结果 ， 采 用 因素 分 析 和 聚 类 分 析 
等 方法 , 提出 了 领导 行为 的 三 因素 结构 模型 ， 即 中 国人 的 领导 行为 CPM 模型 。 该 模型 由 三 
个 维度 构成 : 个 人 品德 因素 C (character)、 工 作 绩 效 因 素 P (performance). IA HERA 
M (maintenance)。 在 此 基础 上 ， 凌 文 输 等 人 1988) 编制 了 “中 国 领导 特质 因素 问卷 ”， 
对 企业 员工 进行 测试 ， 调 查 数 据 和 因素 分 析 的 结果 发 现 ， 中 国人 内 隐 领 导 理 论 由 个 人 品德 
因素 、 目 标 有 效 性 因素 、 人 际 能 力 因素 和 多 面 性 因素 四 个 维度 构成 ， 为 此 ， 凌 文 输 建 构 了 
中 国人 内 隐 和 领导 理论 的 四 维度 结构 模型 。 凌 文 输 的 博士 研究 生 林 琼 (2003) 使 用 “中 国 领 
导 特 质 因素 问卷 ”对 深圳 、 广 州 、 杭 州 等 地 的 企业 员工 进行 再 调查 ， 因 素 分 析 仍然 发 现 以 
上 四 个 维度 的 内 隐 和 领导 认 知 结构 ， 只 是 各 因素 的 负荷 量 与 1988 年 的 结果 之 间 存 在 差异 。 

(3) 内 隐 领 导 理 论 的 来 源 : 关于 内 隐 和 领导 理论 的 来 源 及 形成 机 制 ,目前 的 研究 还 较 少 。 
WFA (Hunt, Boal & Sorenson ) 注意 到 ， 一 些 背 景 经 验 会 影响 内 隐 领 导 理 论 的 形成 ， 
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第 五 篇 ”行为 管理 


如 父母 特征 和 童年 经 历 。 郝 尔 等 人 〔Hall & Lord) 认为 ， 稳 定性 、 延 续 性 、 倾 向 性 等 人 格 
特质 可 能 直接 地 关系 到 个 体 对 领导 的 认 知 。 另 外 ， 工 作 场所 领导 与 下 属 的 相似 性 及 相互 作 
用 的 方式 也 影响 内 隐 领 导 理论 的 形成 。 

(4) 内 隐 和 领导 理论 的 作用 : 内 隐 领 导 理论 无 论 对 个 体 还 是 组 织 而 言 都 是 有 益 的 。 劳 德 
和 马 塞 尔 (Lord & Maher) 发 现 ， 人 们 应 用 内 隐 领 导 理论 ， 既 作为 解释 他 人 特别 是 领导 
者 ) 日 常 行为 的 基础 ， 也 作为 产生 自己 行为 的 基础 。 从 转换 型 领导 的 观点 出 发 ， 巴 斯 发 现 ， 
典型 的 内 隐 领 导 理 论 特质 与 转换 型 领导 的 内 省 得 分 高 相关 。 

内 隐 和 领导 理论 更 重要 的 作用 还 在 于 其 影响 工作 场所 中 领导 者 与 追随 者 的 相互 关系 ， 未 
来 的 研究 需要 探测 内 隐 和 领导 理论 如 何 影响 没有 经 验 的 新 员工 , 使 其 形成 或 者 恢复 组 织 知觉 。 
例如 ， 强 刺激 环境 (如 军事 ) 可 能 培养 共同 的 理想 化 领导 概念 ， 而 弱 刺 激情 境 中 个 体 差 异 
将 更 加 显现 。 此 外 ， 自 我 确认 理论 认为 ， 内 隐 领 导 理 论 涉及 到 自我 概念 ， 个 体 试图 从 别人 
那里 得 到 领导 形象 的 信息 ， 来 确认 他 们 的 自我 概念 。 有 理由 假定 ， 组 织 通过 塑造 强 组 织 文 
化 模式 可 以 引导 员工 的 自我 概念 ， 从 而 改善 追随 者 的 内 隐 领 导 理论 。 

内 隐 和 领导 理论 研究 的 许多 发 现 对 管理 实践 有 着 重要 的 意义 。 首 先 ， 下 属 倾向 于 观察 领 
导 者 身上 表现 出 来 的 与 自己 头脑 中 的 领导 者 原型 接近 的 人 格 特征 。 领 导 者 对 拥有 不 同 内 隐 
领导 理论 的 下 属 提出 同样 的 要 求 将 会 起 到 不 同 的 作用 。 第 二 ， 在 团队 成 员 的 选择 方面 ， 管 
理 者 可 能 更 喜欢 那些 持 有 与 自己 相似 内 隐 领 导 理论 的 成 员 ， 而 排斥 具有 不 同 领导 概念 的 个 
体 。 这 暗示 着 对 多 样 性 的 组 织 而 言 ， 仅 仅 与 领导 相似 的 成 员 可 能 被 提升 。 第 三 ， 哪 些 领导 
者 特征 或 行为 能 够 激发 追随 者 最 大 的 承诺 ? 答案 是 : 与 追随 者 头脑 中 的 内 隐 领 导 理论 相似 
或 接近 的 特征 和 行为 直接 影响 下 属 的 信任 感 和 满意 度 ， 从 而 容易 激发 追随 者 的 承诺 。 


Fikra: 


1. 领导 是 指引 和 影响 个 人 或 组 织 ， 在 一 定 条 件 下 ， 实 现 某 种 目标 的 行动 过 程 。 实 施 指 
引 和 影响 的 人 称 为 领导 者 。 领 导 的 本 质 是 人 与 人 之 间 的 一 种 互动 行为 。 

2. 领导 者 在 领导 活动 中 所 表现 出 来 的 行为 就 是 领导 行为 , 领导 行为 的 影响 和 作用 称 为 
领导 功能 ， 通 常 领导 的 功能 表现 在 组 织 功能 、 激 励 功能 和 角色 功能 三 个 方面 。 

3. 传统 的 领导 有 效 性 理论 可 分 为 领导 的 特质 理论 、 行为 理论 和 权 变 理论 。 特 质 理论 以 
心理 学 家 吉 伯 、 爱 德 温 。 吉 色 利 等 的 研究 为 代表 ， 强 调 领导 者 自身 要 有 一 定数 量 的 、 独 特 
的 并 且 能 与 他 人 区 别 开 来 的 品质 与 特征 ;行为 理论 包括 领导 四 分 图 模式 、 管 理 方 格 理论 以 
及 PM 领导 理论 ， 强 调 领导 者 的 行为 方式 或 类 型 的 重要 性 ; 权 变 理论 以 领导 有 效 性 权 变 模 
型 、 路 径 一 目标 领导 理论 、 生 命 周期 理论 为 代表 ， 强 调 领导 者 、 被 领导 者 和 情境 条 件 三 者 
的 配合 关系 。 

4. 当代 领导 理论 包括 魅力 型 领导 理论 、 交换 型 与 变革 型 领导 理论 、 社会 认 知 资源 理论 、 
领导 百代 理论 和 内 隐 和 领导 理论 等 。 魅 力 型 领导 理论 强调 领导 者 身上 能 对 追随 者 们 产生 深刻 
而 非凡 影响 的 个 人 能 力 或 力量 ;交换 型 领导 者 按照 与 追随 者 之 间 的 交易 关系 处 理 和 解决 问 
题 ， 变 革 型 领导 者 基于 个 人 的 价值 、 信 念 和 品质 处 理 和 解决 问题 ;社会 认 知 资源 理论 强调 
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领导 者 的 智力 和 经 验 对 团队 的 绩效 的 影响 ， 并 重视 领导 者 品质 、 领 导 行 为 和 领导 情境 之 间 
存在 的 复杂 关系 ; 领导 蔡 代理 论 重视 组 织 特性 、 任务 特性 和 和 追随 者 特性 对 领导 作用 的 替代 
或 者 削弱 ， 内 隐 领 导 理 论 强调 被 领导 者 “内 心 ”存在 的 关于 领导 者 和 领导 行为 的 概念 、 观 
点 和 信念 对 领导 有 效 性 的 影响 。 
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Wiseeee, 


. 简 述 领导 的 概念 ， 分 析 领 导 和 领导 者 的 联系 与 区 别 。 

. 简 述 领导 特质 理论 的 主要 内 容 ， 分 析 其 合理 性 和 局 限 性 。 

. 简 述 领导 行为 理论 的 主要 观点 ， 举 例 说 明 其 合理 性 与 局 限 性 。 

. 简 述 菲 德 勒 领导 权 变 理论 的 要 点 ， 分 析 其 合理 性 与 局 限 性 。 

. 简 述 领导 生命 周期 理论 的 主要 观点 ， 举 例 说 明 其 合理 性 和 局 限 性 。 

.当代 领导 理论 有 哪些 ? 简 述 各 自 的 主要 内 容 。 

.举例 说 明 领 导 特质 理论 、 行 为 理论 以 及 权 变 理论 在 现代 组 织 管理 中 的 应 用 。 
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第 十 四 意 领导 策略 与 方法 


第 十 三 章 介 绍 了 领导 有 效 性 的 理论 ， 即 关于 什么 东西 决定 领导 效果 的 一 些 观点 。 实 际 
上 上， 无论 有 什么 样 的 领导 理论 ， 也 无 论 有 多 么 好 的 领导 者 ， 如 果 不 能 将 好 的 领导 理念 或 领 
导 特质 及 行为 很 好 地 落实 到 具体 行动 上 的 话 ， 也 很 难 达到 理想 的 领导 效果 。 好 的 领导 理念 
或 领导 特质 及 行为 是 通过 领导 者 的 一 言 一 行 、 一 举 一 动 实现 出 来 的 。 领 导 是 需要 讲究 策略 
和 方法 的 。 本 章 拟 对 领导 过 程 几 个 重要 环节 上 的 策略 和 方法 问题 加 以 探讨 。 


第 一 节 ”领导 者 人 力 资源 管理 的 策略 与 方法 


一 、 领 导 者 授权 的 策略 与 方法 


(一 ) 什么 是 授权 

简单 地 说 ， 授 权 就 是 领导 者 向 下 属 下 放权 力 和 责任 的 一 种 管理 方法 。 授 权 意 味 着 作为 
下 属 的 员工 获得 了 领导 者 的 授意 ， 可 以 自主 地 完成 特定 任务 ， 获 得 相应 的 利益 ， 同 时 也 承 
担 相应 的 责任 。 授 权 也 意味 着 领导 者 将 决策 权 赋予 那些 最 有 可 能 受到 决策 影响 并 将 实施 该 
决策 的 人 。 授 权 更 关注 自主 性 、 责 任 以 及 下 属 的 发 展 ， 而 不 仅仅 是 参与 。 研 究 表明 ， 善 于 
授权 的 领导 者 往往 有 更 高 的 业务 绩效 。 威 尔 考 克 斯 《Wilcox) 认为 ， 与 不 能 授权 的 领导 者 
相 比 ， 有 授权 技巧 的 领导 者 拥有 满意 度 更 高 的 下 属 和 绩效 更 佳 的 工作 团队 。 因 此 ， 掌 握 有 
效 的 授权 技巧 与 艺术 ， 是 领导 者 必 备 的 技能 之 一 。 

(=) 授权 的 意义 

对 组 织 的 领导 者 来 说 ， 有 效 授权 的 重要 意义 体现 在 以 下 几 个 方面 : 首先 ， 授 权 将 领导 
者 从 烦琐 的 杂 务 中 解放 出 来 ， 为 领导 者 从 事 更 重要 的 活动 节省 了 宝贵 时 间 。 领 导 的 本 质 就 
是 通过 与 其 他 人 的 共同 努力 实现 目标 ， 而 不 是 大 包 大 揽 ， 独 立 完成 所 有 的 工作 。 通 常 ， 领 
导 者 都 承担 着 很 多 的 责任 ， 有 很 多 事情 要 做 ， 而 领导 的 精力 又 是 有 限 的 ， 必 须 将 那些 下 属 
能 做 的 事情 委派 给 他 们 ， 明 智 地 投入 到 只 有 领导 者 才能 胜任 的 活动 中 去 ， 为 群体 和 组 织带 
来 最 大 的 利益 。 第 二 ， 授 权 使 追随 者 得 到 了 锻炼 和 成 长 的 机 会 。 下 属 的 成 长 是 领导 者 重要 
的 责任 之 一 ， 将 重要 的 任务 委派 给 下 属 是 支持 其 成 长 的 最 好 方法 。 通 过 授权 能 够 使 下 属 在 
接受 控制 和 指导 的 实践 中 发 挥 主动 性 、 创 造 性 ， 从 而 获得 解决 问题 、 创 新 、 管 理 和 决策 的 
技能 。 授 权 下 的 实践 是 经 验 积 累 的 过 程 ， 也 是 接受 培训 的 过 程 和 机 会 。 第 三 ， 授 权 使 组 织 
系统 得 到 巩固 。 授 权 具 有 激励 功能 ， 它 向 下 属 传递 了 这 样 的 信号 : 他 们 是 被 信任 的 ， 他 们 
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的 成 长 是 非常 重要 的 。 有 技巧 的 授权 在 本 质 上 能 提高 工作 本 身 的 意义 和 员工 的 满意 度 ， 进 
而 使 下 属 的 工作 做 得 更 好 。 同 时 ， 一 个 组 织 通过 完善 的 授权 系统 ， 可 以 开发 员工 潜能 ， 使 
整个 组 织 的 管理 水 平 、 能 力 及 活力 得 到 提升 。 

(三 ) 授权 中 常见 的 错误 

在 现实 的 领导 实践 中 ， 不 少 领导 者 回避 授权 ， 这 可 能 是 由 于 以 下 几 种 误解 : 一 是 认为 
授权 太 浪 费时 间 。 从 短期 看 ， 领 导 者 必须 花费 时 间 培 训 下 属 完 成 任务 ， 但 从 长 其 看， 授权 
能 为 领导 者 节约 时 间 。 二 是 认为 授权 有 危险。 授权 使 领导 者 对 工作 过 程 的 控制 减少 ， 但 责 
任 并 不 减少 ， 这 似乎 是 将 领导 者 自己 的 声誉 押 在 了 其 他 人 的 技能 和 绩效 上 。 其 实 ， 衡量 和 
评价 领导 者 是 以 团队 的 绩效 和 成 功 为 依据 的 ， 失 败 团队 的 领导 者 不 可 能 得 到 好 的 评价 。 这 
就 要 求 领导 者 在 委派 工作 任务 时 ， 设 置 绩效 期 望 和 目标 ， 确 保 任务 被 下 属 理解 和 接受 ， 同 
时 对 任务 的 实施 过 程 和 责任 状态 进行 适时 、 适 当 的 监控 。 三 是 认为 下 属 不 能 胜任 工作 。 通 
常 领 导 者 是 组 织 中 最 有 经 验 的 人 ， 很 容易 认为 下 属 在 技术 能 力 上 不 如 自己 ， 授 权 会 使 工作 
受到 损失 。 其 实 ， 即 便 如 此 ， 也 没有 什么 可 担心 的 。 领 导 者 应 当 允 许 下 属 在 得 到 授权 之 初 
犯 一 些 错误 ， 这 是 他 们 为 成 长 必须 付出 的 代价 。 对 一 个 组 织 来 说 ， 领 导 者 对 错误 的 完美 主 
义 式 的 恐惧 可 能 比 错误 本 身 更 有 害 。 在 授权 时 ， 领 导 者 不 应 该 以 自己 的 水 平 来 评估 下 属 ， 
而 应 该 用 发 展 的 心态 对 竺 下属。 四 是 认为 授权 会 降低 领导 者 的 威望 。 任 务 是 权力 和 威望 的 
源泉 ， 将 重要 的 任务 交 给 下 属 ， 会 使 领导 者 失去 一 定 的 权力 和 威望 。 其 实 不 然 ， 当 把 重要 
的 和 关键 性 的 任务 授权 给 下 属 时 ， 也 增强 了 下 属 对 领导 者 的 信任 和 依赖 。 信 任 是 相互 的 
只 有 领导 者 将 重要 的 任务 授权 给 下 属 ， 才 能 让 下 属相 信和 领导 者 是 真正 信任 他 们 的 。 另 外 ， 
通过 关键 性 授权 ， 领 导 者 有 机 会 与 下 属 一 起 讨论 工作 目标 、 任 务 难度 以 及 实施 方案 的 可 行 
性 等 问题 ， 避 免 在 重要 问题 的 决策 上 出 现 大 的 失误 ， 这 对 领导 者 本 身 的 成 长 和 提高 也 是 非 
党 有 利 的 。 

(四 ) 授权 的 策略 与 方法 

那么 ， 是 不 是 授权 越 多 越 好 、 什 么 样 的 授权 都 好 呢 ? 当然 不 是 。 授 权 是 一 门 艺术 ， 需 
要 讲究 策略 与 方法 。 一 般 地 说 ， 领 导 者 在 实施 授权 时 应 注意 做 好 以 下 几 个 环节 : 

(1) 决定 授权 的 内 容 。 在 授权 之 前 ， 领 导 者 应 该 对 自己 目前 所 承担 的 或 将 要 承担 的 所 
有 任务 心中 有 数 ， 评 估 这 些 任 务 所 需要 花费 的 时 间 及 其 重要 和 紧迫 程度 ， 删 除 不 必要 的 和 
益处 较 小 的 活动 ， 然 后 根据 情况 确定 需要 授权 的 活动 和 任务 。 

(2) 决定 授权 对 象 。 将 合适 的 工作 任务 交 给 适合 完成 该 项 工作 的 下 属 去 做 ， 这 是 领导 
授权 的 一 般 原 则 。 但 是 ， 在 具体 授权 时 要 注意 各 个 下 属 或 下 级 群体 之 间 任务 和 发 展 机 会 的 
平衡 性 ， 既 不 能 使 工作 最 出 色 的 部 分 员工 负担 过 重 ， 即 所 谓 的 “鞭打 快 牛 ” 也 不 要 使 工作 
胜任 力 不 强 的 部 分 员工 得 不 到 授权 ， 失 去 成 长 和 锻炼 的 机 会 ， 造 成 所 谓 的 “会 器 的 孩子 有 
奶 吃 ” 领导 者 要 兼顾 不 同 下 属 的 能 力 、 发 展 与 需要 来 合理 确定 授权 对 象 。 

G) 任务 清晰 具体 。 领导 者 授权 时 必须 确保 下 属 理解 任务 的 内 容 和 具体 要 求 。 常 见 的 
沟通 错误 是 信息 的 发 出 者 会 高 估 自 己 表达 的 清晰 度 ， 领 导 者 在 对 特定 任务 进行 表达 和 描述 
时 也 常常 会 如 此 。 一 项 任务 的 实施 步骤 和 潜在 陷阱 对 领导 者 来 说 可 能 是 显而易见 的 ， 但 对 
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下 属 来 说 可 能 并 不 清楚 。 因 此 ， 授 权时 领导 者 要 欢迎 下 属 提问 题 ， 并 对 任务 和 问题 做 出 详 
细 和 耐心 的 说 明和 解释 ， 必 要 时 还 要 对 关键 的 注意 事项 做 出 书面 说 明 。 

(4) 指明 目标 而 不 是 确定 程序 。 领 导 者 在 授权 时 主要 是 告诉 下 属 要 完成 什么 而 不 是 如 
何 完成 。 不 应 该 认为 自己 的 方法 是 最 好 的 ， 要 允许 下 属 使 用 其 他 的 方法 ， 并 鼓励 下 属 提出 
新 观点 和 进行 改革 与 创新 。 

(5) 对 绩效 进行 监控 。 有 效 的 授权 既 不 是 对 下 属 所 做 的 一 切 进 行事 无 巨细 的 管理 , 也 
不 是 对 下 属 放任 自流 。 领 导 在 授予 下 属 一 定 的 工作 自主 权 的 同时 ， 还 要 进行 必要 的 指导 与 
监控 ， 包 括 在 下 属 遇 到 难题 时 的 “援助 ”和 下 属 犯 了 错误 时 的 纠 错 、 谅 解 与 鼓励 。 惩 罚 会 
挫伤 下 属 创造 和 革新 的 动机 与 热情 ， 尽 量 不 要 采用 。 同 时 ， 领 导 者 需要 建立 具体 的 程序 以 
便 定期 评价 下 属 的 绩效 ， 提 醒 和 督促 下 属 按照 规定 的 时 间 和 目标 要 求 完成 任务 。 

(6) 多 赞许 ， 少 责备 。 领 导 者 在 把 任务 交代 给 下 属 的 同时 ， 也 必须 将 相应 的 权威 一 并 
给 予 下属 ， 但 必须 保留 对 所 授权 任务 需要 承担 的 全 部 责任 和 义务 ， 一 旦 出 了 问题 ， 领 导 者 
应 当 承 担 全 部 的 责任 ， 不 能 推 诱 。 在 对 下 属 的 绩效 提供 反馈 时 ， 多 强调 下 属 做 得 正确 的 一 
面 ， 绩 效 评价 的 方法 采用 所 谓 的 “三 明治 ” 法, 即 “ 正 面 评价 一 一 负面 提醒 一 一 正面 评价 ” 
至 少 让 下 属 感到 正面 与 负面 的 比例 平衡 ， 这 对 于 激励 下 属 继续 更 好 地 完成 被 授权 的 任务 是 
必要 的 。 


二 、 领 导 者 树立 威信 的 策略 与 方法 


(一 ) 什么 是 领导 者 的 威信 

领导 者 的 威信 是 指 领 导 者 在 下 属 的 心理 上 所 受到 的 肯定 、 尊 敬 和 信任 程度 ， 是 下 属 对 
领导 者 的 主观 评价 。 威 信 反 应 了 领导 者 和 下 属 的 心理 距离 ， 威 信 越 高 ， 与 下 属 的 心理 距离 
越 短 ， 反 之 亦 然 。 威 信 决 定 着 领导 者 的 影响 力 和 执行 力 ， 威 信和 高 的 领导 者 能 对 下 属 产生 强 
烈 的 吸引 力 和 感召 力 ， 下 属 更 加 自愿 地 服从 领导 ， 并 自觉 按照 领导 的 要 求 行事 。 现 代 管 理 
心理 学 的 研究 表明 ， 借 助 于 工资 、 奖 金 等 激励 措施 ， 只 能 调动 员工 积极 性 的 60%， 其 余 的 
40% 主 要 依靠 领导 者 的 威信 来 调动 。 因 此 ， 领 导 者 的 威信 高低 是 领导 有 效 性 和 领导 者 成 败 
的 关键 因素 之 一 。 

〈 二 ) 领导 者 威信 的 构成 

领导 者 的 威信 主要 由 政治 威信 、 道 德 威信 和 职业 威信 三 部 分 组 成 。 领 导 者 的 政治 威信 
体现 在 下 属 对 领导 者 的 政治 立场 、 政 治 信 念 和 政策 水 平 的 信任 ， 这 要 求 领 导 者 具有 较 高 的 
政治 素养 和 远见 卓识 ， 具 有 较 强 的 政治 洞察 力 和 政策 敏锐 性 ， 在 组 织 面临 重大 的 政策 变化 
和 困难 时 能 够 立场 坚定 、 明 辨 是非 ， 为 组 织 和 下 属 确立 正确 的 目标 并 指明 前 进 方向 ， 并 能 
够 给 下 属 以 信心 和 勇气 ， 带 领 下 属 共度 难关 。 道 德 威信 是 下 属 对 领导 者 的 道德 观念 、 道 德 
修养 和 道德 行为 的 认可 和 接受 程度 。 这 要 求 领导 者 一 方面 对 自己 要 有 严格 的 道德 约束 尺度 ， 
清正 廉洁 ， 洁 身 自爱 ， 品 德 高 尚 ， 生 活 作风 严谨 、 正 派 ， 另 一 方面 要 求 领导 者 在 工作 上 处 
事 公 平 、 公 正 ， 以 自己 高 尚 的 人 格 魅力 感染 下 属 、 影 响 下 属 和 激励 下 属 ， 发 挥 道 德 示 范 作 
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用 。 职 业 威信 是 下 属 对 领导 者 的 专业 知识 、 专 业 技 能 和 领导 才能 的 肯定 和 信任 程度 。 这 要 
求 领导 者 不 但 要 掌握 某 一 领域 的 专业 知识 和 技能 , 而 且 在 处 理 重大 问题 和 作出 重大 决策 时 ， 
能 够 积极 征求 和 采纳 有 关 方 面 专家 的 意见 ， 博 采 众 长 ， 兼 收 并 车 。 虚 怀 若 谷 是 领导 者 职业 
素养 的 必然 要 求 ， 也 是 领导 者 职业 威信 的 具体 体现 。 实 践 证 明 ， 和 领导 者 威信 是 领导 行为 有 
效 性 坚强 的 支柱 。 

(=) 领导 者 的 威信 感 

领导 者 的 威信 感 是 领导 者 本 人 对 自己 威信 的 主观 感受 。 威 信 感 有 真 假 之 分 ， 真 实 威信 
感 是 符合 客观 实际 的 威信 感 ， 即 领导 者 对 自己 威信 的 主观 感受 与 下 属 对 领导 者 的 评价 相 一 
致 ， 虚 假 威信 是 不 符合 客观 实际 的 威信 感 ， 即 领导 者 的 自我 感受 相 背 于 下 属 的 评价 。 领 导 
者 的 虚假 威信 主要 有 以 下 几 种 形式 : C) 压 服 威信 : 用 权力 压 服 下 属 ， 员 工 强烈 不 满 ， 但 
敢 怒 不 敢 言 ， 领 导 者 自己 反而 感到 自己 很 有 威信 ; D Seiad: 对 下 属 空洞 说 教 ， 
言 之 无 物 ， 员 工 表面 认可 ， 背 后 指责 ， 领 导 者 自我 感觉 良好 ; (3) RAKAA: 领导 者 
自 高 自 大 ， 盛 气 凌 人 ， 员 工 表面 上 忠诚 ， 背 后 唾骂 ， 领 导 者 觉得 自己 有 威信 ; (4) 收买 威 
fi: 利用 自己 的 职位 权力 收买 人 心 、 送 人 情 、 拉 关系 、 搞 帮派 ， 以 换取 员工 的 支持 ， 这 种 
交易 式 的 收买 具有 短期 的 效果 ， 却 得 不 到 员工 的 长 期 认可 ; (5) 距离 威信 : 领导 者 有 意 与 
员工 保持 距离 以 抬 高 自己 的 身份 、 地 位 ， 领 导 者 高 高 在 上 或 自视 清高 ， 不 愿 或 者 不 敢 接近 
员工 ， 难 以 和 员工 形成 有 效 的 沟通 和 情感 交流 ， 这 样 的 威信 也 是 虚假 的 ， 最 终 也 难以 得 到 
员工 的 认可 、 理 解 和 支持 。 

(四 ) 领导 者 树立 威信 的 策略 与 方法 

领导 者 的 威信 归根 到 底 是 由 其 领导 素养 决定 的 ， 但 领导 者 树立 正确 的 威信 观 ， 采 取 适 
当 的 策略 和 方法 ， 也 有 助 于 其 威信 的 形成 与 树立 。 研 究 表明 ， 领 导 者 树立 威信 应 注意 以 下 
儿 个 方面 : 

(1) 正确 对 待 权力 和 威信 的 关系 ， 做 到 有 权 有 威 ， 相 辅 相 成 。 权 力 对 领导 者 威信 的 积 
极 影响 有 三 个 方面 : 一 是 传统 的 看 法 ， 即 传统 上 人 们 习惯 认为 领导 者 不 同 于 普通 人 ， 有 权 
意味 着 有 才干 ， 这 便 自然 产生 下 属 的 服从 感 ， 二 是 职位 因素 ， 领 导 者 在 组 织 中 的 特殊 位 置 
会 使 下 属 产生 敬 晨 感 ， 这 是 社会 组 织 赋予 领导 者 的 力量 ; 三 是 资历 因素 ， 领 导 者 的 学 识 、 
生活 阅历 与 经 验 影响 着 下 属 的 认 知 与 判断 ， 员 工 对 资深 的 领导 者 会 产生 敬重 感 ， 受 晕 轮 效 
应 的 作用 ， 资 深 领导 者 的 言行 也 容易 在 员工 心理 上 占有 重要 位 置 ， 易 于 被 接纳 。 但 是 ， 权 
力 对 威信 的 影响 是 相对 的 、 有 限 的 ， 过 度 使 用 权力 、 滥 用 权力 会 使 员工 产生 逆反 心理 ， 损 
害 领导 者 的 威信 。 

(2) 加 强 自身 修养 ， 发挥 非 权 力 因 素 对 领导 者 威信 形成 的 积极 作用 。 影 响 领导 者 威信 
的 非 权 力 因素 有 品格 因素 、 知 识 因素 、 能 力 因 素 和 感情 因素 。 品 格 因素 指 领导 者 的 道德 品 
质 和 作风 。 领导 者 优良 的 品格 能 够 吸引 下 属 并 产生 榜样 力量 ,甚至 会 形成 员工 的 精神 依赖 ， 
而 品格 不 良 的 领导 者 会 导致 员工 的 反感 甚或 全 盘 否 定 。 知 识 和 能 力 本 身 就 是 一 种 力量 ， 拥 
有 专业 知识 和 解决 特殊 问题 能 力 的 领导 者 能 够 产生 心理 磁场 ， 下 属 会 自觉 自愿 地 跟随 并 乐 
于 听从 领导 者 的 号 召 ， 而 平庸 的 领导 者 是 难以 得 到 下 属 信任 的 。 领 导 者 与 下 属 建立 了 良好 
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的 情感 关系 能 够 使 员工 产生 亲切 感 。 热 情 、 平 易 近 人 、 和 访 可 亲 、 关 心 体贴 下 属 的 领导 者 
E 够 创设 一 种 和 谐 、 融 洽 的 群体 和 组 织 氛 围 ， 给 员工 带 来 轻松 、 愉 快 和 满意 的 心理 感受 ， 
这 自然 就 会 受到 员工 的 拥护 和 支持 ， 反 之 ， 如 果 领 导 者 对 员工 冷漠 无 情 则 会 导致 相互 排斥 
和 对 抗 ， 既 有 的 威信 也 会 消失 歼 尽 。 

G) 正确 处 理 领导 者 与 员工 之 间 水 平 距 与 情感 距 的 关系 。 我 国 管理 心理 学 家 俞 文 钊 教 
授 认 为 ， 领 导 者 与 员工 之 间 的 水 平 距 是 指 领导 者 在 知识 、 才 能 、 决 策 、 意 志 等 方面 高 于 员 
工 的 程度 ， 感 情 距 是 指 领导 者 在 情感 上 与 员工 的 融洽 程度 ， 二 者 与 领导 者 威信 之 问 的 关 
系 是 : 


领导 者 与 员工 之 间 的 水 平 


领导 者 的 威信 


领导 者 与 员工 之 间 的 感情 


也 就 是 说 ， 领 导 者 的 威信 与 水 平 距 成 正比 ， 而 与 感情 距 成 反比 。 两 种 距离 交互 作用 就 
形成 了 图 14.1 所 示 的 领导 者 的 四 种 威信 状况 : 


BM Ale Ti AB K 
(威信 高 | (威信 中 ) 


图 14.1 水 平 距 和 感情 距 交 互 作 用 形成 的 四 种 威信 


由 此 看 来 ， 领 导 者 与 员工 水 平 距 的 最 大 化 和 感情 距 的 最 小 化 是 获得 较 高 的 关键 所 在 。 
那些 不 学 无 术 而 又 官 气 十 足 的 领导 者 难以 在 员工 心目 中 树立 威信 。 


三 、 领 导 者 的 会 议 管理 方法 


会 议 是 组 织 运 行 不 可 或 缺 的 重要 组 成 部 分 ， 组 织 层级 之 间 的 信息 沟通 与 传递 、 不 同 工 
作 群 体 之 间 的 合作 与 交流 很 大 程度 上 都 是 通过 会 议 来 完成 的 。 同 时 ， 有 效 的 会 议 还 可 以 促 
使 组 织 成 员 之 间 交 流感 情 ， 加 深 彼 此 的 了 解 与 信任 ， 减 少 猜疑 与 冷漠 ， 从 而 增强 组 织 的 凝 
聚 力 。 好 的 会 议 能 起 到 事半功倍 的 效果 ， 但 是 ， 不 必要 的 或 者 无 效 的 会 议 不 但 白白 浪费 了 
许多 时 间 和 人 金钱， 而 且 令 人 厌烦 和 诅 形 。 一 般 来 说 ， 组 织 领导 者 是 各 类 会 议 的 发 起 者 、 操 
纵 者 和 执行 者 ， 领 导 者 对 于 会 议 的 效率 和 效果 起 着 决定 性 的 作用 ， 同 时 也 是 领导 者 领导 能 
力 和 水 平 的 具体 体现 。 因 此 ， 掌 握 驾 驭 会 议 的 艺术 ， 是 各 级 领导 的 一 门 必修 课 。 管 理 心理 
学 家 古 斯 (Guth) 和 肖 (Shaw) 提出 了 召开 会 议 的 七 点 注意 事项 ， 对 领导 者 学 习 如 何 组 织 
会 议 是 很 有 帮助 的 。 
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(1) 确定 是 否 需 要 召开 会 议 。 评 估 会 议 召开 的 必要 性 ， 就 是 要 明确 会 议 召开 的 目的 。 
只 有 当 潜 在 收益 大 于 潜在 成 本 时 ， 会 议 才 有 必要 召开 。 另 外 ， 要 对 会 议 参加 者 的 状况 进行 
评估 ， 确 定 他 们 目前 已 经 掌握 的 信息 、 需 要 了 解 和 接受 的 新 信息 以 及 会 议 参与 者 可 能 的 意 
见 等 ， 这 将 会 增加 会 议 的 针对 性 ， 有 助 于 节约 时 间 和 成 本 。 如 果 是 定期 召开 的 例 行 会 议 ， 
要 注意 在 每 一 次 会 议 上 安排 重要 的 、 实 质 性 的 内 容 ， 和 否则 就 需要 对 会 议 进行 精简 。 

(2) 列 出 会 议 目标 。 一 旦 决定 有 必要 召开 一 次 会 议 ， 就 需要 按 顺 序列 出 会 议 的 目标 并 
制定 一 项 实现 这 些 目标 的 计划 。 要 估计 每 一 项 会 议 议 程 安排 所 需要 的 时 间 ， 如 果 能 事先 将 
会 议 议程 和 需要 解决 问题 告诉 与 会 者 ， 让 他 们 提前 进行 必要 的 准备 ， 效 果 会 更 好 。 

G) 按 议程 表 进 行 。 会 议 一 旦 开始 ， 领 导 者 就 坚持 按照 事先 制定 的 议程 表 进 行 会 议 流 
程 。 群 体 很 容易 转移 目标 ， 离 题 是 许多 会 议 常 常 存在 的 弊端 。 如 果 对 于 一 些 较 困 难 的 决策 
问题 一 时 难以 做 出 结论 ， 可 以 暂时 搁置 或 者 约定 专门 的 时 间 再 行商 议 ， 不 可 因为 一 件 事情 
影响 整个 会 议 进程 。 有 效 的 会 议 切忌 了 见长、 空洞 和 “马拉松 ” 式 的 议 而 不 决 。 

(4) 事先 提供 相关 资料 。 调 查 表明 ， 许 多 效率 低下 的 会 议 都 是 把 时 间 耗 费 在 阅读 会 议 
期 间 派发 的 材料 和 等 待 与 会 者 对 这 些 材料 进行 理解 和 思考 上 。 如 果 能 将 部 分 事先 准备 好 的 
会 议 材料 提前 分 发 给 与 会 的 有 关 人 员 阅 读 ， 既 可 以 节约 会 议 时 间 ， 提 高 会 议 效率 ， 又 可 以 
提高 会 议决 策 质量 和 效果 ， 还 可 以 减少 因 信息 沟通 不 及 时 带 来 的 不 满 情 绪 。 

(5) 使 会 议 尽 可 能 地 方便 。 应 尽 可 能 挑选 对 所 有 与 会 者 都 很 方便 的 时 间 和 地 点 召开 会 
议 。 这 不 但 可 以 提高 会 议 出 勤 率 、 减 少 其 他 事务 对 会 议 的 干扰 ， 还 有 助 于 聚焦 会 议 的 关键 
性 问题 和 集中 精力 解决 难题 。 一 般 情 况 下 ， 会 议 要 准时 开始 和 按 规 定 的 时 间 结 束 ， 等 待 迟 
到 者 是 对 准时 到 达 者 的 不 公平 ， 还 会 传达 会 议 无 关 紧要 的 错误 信息 ， 领 导 者 作为 会 议 的 组 
织 者 和 主导 者 要 有 强烈 的 时 间 观 念 ， 坚 持 并 自觉 遵守 会 议 时 间 表 。 

(6) 鼓励 参与 。 通 常 而 言 ， 与 会 的 每 一 个 人 都 应 当 有 发 言 的 机 会 ， 并 对 会 议 的 成 果 有 
所 贡献 ， 这 是 与 会 成 员 对 群体 做 出 贡献 的 机 会 ， 也 是 会 议 的 价值 体现 。 领 导 者 要 采取 积极 
的 方式 鼓励 不 爱 发 言 的 成 员 说 出 他 们 的 意见 和 看 法 ， 避 免 沉 默 式 的 赞同 和 同意 ， 同 时 也 消 
除了 “会 上 同意 会 后 反对 ”现象 的 发 生 ， 有 时 还 需要 缩短 那些 言 之 无 物 而 又 乐于 发 言 的 与 
会 者 的 表述 时 间 。 创 造 宽 松 、 民 主 、 和 谐 的 会 议 氛 围 不 失 为 一 种 有 效 的 鼓励 方式 ， 应 让 与 
会 者 做 到 知 无 不 言 、 言 无 不 尽 ， 只 有 这 样 ， 才 能 真正 地 体现 会 议 的 功能 和 作用 。 

(7) 做 好 会 议 纪录 。 做 好 会 议 纪录 是 成 功 会 议 不 可 缺少 的 环节 。 一 方面 ， 把 会 议 所 讨 
论 的 观点 、 各 项 决策 以 及 所 采取 的 行动 完整 地 记录 下 来 ， 有 助 于 领导 者 会 后 对 这 些 问题 进 
行 再 思考 ， 有 时 与 会 者 的 观点 对 领导 者 会 有 新 的 启发 ， 另 一 方面 ， 会 议 记录 有 助 于 落实 会 
上 做 出 的 各 项 决策 和 监督 检查 执行 情况 ， 包 括 明确 谁 应 对 那 项 任务 负责 以 及 完成 任务 的 期 
限 等 。 同 时 ， 会 议 记录 还 能 为 未 来 的 会 议 提供 有 益 的 参考 信息 ， 以 及 将 来 对 有 关 问 题 及 责 
任 的 备案 与 处 理 等 。 简 要 的 记录 可 以 由 领导 者 自己 完成 ， 重 要 的 会 议 需要 指定 专门 人 员 做 
好 会 议 记录 并 对 会 议 纪录 做 好 存档 工作 。 

总 之 ， 按 照 以 上 要 求 举 行 各 类 会 议 ， 能 帮助 领导 者 更 加 有 效 地 实施 领导 职能 ， 也 能 更 
好 地 规范 追随 者 的 行为 ， 促 进 组 织 目标 更 好 地 完成 。 
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第 二 凶 ”领导 者 人 力 资源 开发 的 策 略 与 方法 


人 力 资 源 开发 (HRD) 正在 逐步 取代 人 力 资源 管理 HORM) 而 成 为 组 织 管理 实践 的 重 
心 。 之 所 以 如 此 ， 一 方面 是 因为 在 崇尚 人 性 化 管理 的 今天 ， 人 在 组 织 中 的 成 长 和 发 展 越 来 
越 受 到 重视 ， 逐 渐 成 为 企业 人 力 资源 管理 要 实现 的 目标 之 一 。 人 力 资源 开发 是 实现 这 个 目 
标的 重要 途径 。 另 一 方面 是 因为 ， 在 不 断 变化 的 竞争 环境 中 ， 企 业 的 发 展 或 组 织 目标 的 实 
现 需要 不 断 提升 员工 的 知识 、 技 能 水 平 ， 更 新 员工 的 观念 ， 塑 造 员工 的 态度 。 越 来 越 多 的 
企业 认识 到 , 与 其 不 断 地 招聘 和 引进 新 员工 ， 不 如 就 地 开发 和 挖掘 现 有 员工 的 潜能 和 价值 
而 要 做 到 这 一 点 ， 仅 依靠 过 去 的 人 力 资 源 管理 手段 如 岗位 分 析 、 招 聘 、 培 训 、 考 评 、 薪 酬 
等 是 远 远 不 够 的 。 下 面 从 几 个 方面 分 析 领 导 者 人 力 资源 开发 的 策略 与 方法 。 


一 、 员 工 职业 生涯 管理 的 策略 与 方法 


(一 ) 组 织 职 业 生 涯 管理 的 概念 和 意义 

组 织 职 业 生 涯 管理 (organizational career management ,简称 OCM) 是 指 由 组 织 实施 的 、 
旨 在 开发 员工 的 潜力 、 留 住 员工 、 使 员工 能 自我 实现 的 一 系列 管理 方法 。 许 多 企业 如 IBM 、 
Xerox, Hewlett-Packet, Disney 等 都 相继 在 企业 中 实施 了 组 织 职业 生涯 管理 ， 而 且 取 得 了 
比较 理想 的 效果 ， 成 为 许多 企业 纷纷 仿效 的 榜样 。 

组 织 职业 生涯 管理 对 组 织 和 个 人 的 发 展 都 具有 十 分 重要 的 意义 。 从 组 织 的 角度 看 ， 首 
先 ， 职 业 生 涯 管理 是 企业 人 力 资源 合理 配置 的 首要 问题 。 人 力 资源 是 一 种 增 量 资源 ， 特 别 
是 随 着 知识 经 济 时代 的 到 来 ， 知 识 已 成 为 企业 获取 竞争 优势 的 重要 资本 ， 而 掌握 和 创造 这 
些 知 识 的 是 “人 ” 因此 企业 更 应 注重 人 的 智慧 、 技 艺 、 能 力 的 提高 与 全 面 发 展 。 其 次 ， 职 
业 生 涯 管理 具有 长 效 的 激励 功能 ， 虽 然 其 成 效 不 如 薪酬 那么 及 时 ， 但 它 能 充分 调动 人 的 内 
在 积极 性 且 作 用 比较 持久 ， 可 以 留 住 员工 的 心 ， 使 员工 具备 持续 发 展 的 潜力 。 从 个 人 的 角 
度 看 ， 首 先 ， 组 织 职 业 生 涯 管理 为 员工 更 好 地 认识 自己 提供 了 机 会 。 职 业 计 划 和 职业 管理 
既 能 使 员工 了 解 自 身 的 长 处 和 短处 ， 养 成 对 环境 和 工作 目标 进行 分 析 的 习惯 ， 又 可 以 使 员 
工 合理 计划 、 分 配 时 间 和 精力 完成 任务 、 提 高 技能 ， 从 而 在 不 断 认 识 自我 的 过 程 中 增加 自 
身 的 竞争 力 。 其 次 ， 它 有 利于 员工 过 好 职业 生活 ， 实 现职 业 目标 。 职 业 生 涯 管理 可 以 帮助 
员工 从 更 高 的 角度 看 待 工作 中 的 各 种 问题 ， 将 分 离 的 事件 联系 起 来 ， 从 而 使 职业 生活 更 加 
充实 和 富有 成 效 。 它 还 有 助 于 员工 平衡 职业 生活 同 个 人 追求 、 家 庭 目 标 等 之 间 的 关系 ， 避 
免 顾此失彼 的 困境 。 第 三 ， 职 业 生 涯 管理 能 满足 个 人 的 归属 需要 、 尊 重 需 要 和 自我 实现 需 
要 ， 使 个 体 实现 自我 价值 的 不 断 提升 和 超越 。 工 作 的 最 初 目 的 可 能 仅仅 是 找 一 份 养家 糊口 
的 差事 ， 进 而 追求 的 可 能 是 财富 、 地 位 和 名 望 。 职 业 生 涯 管理 可 以 帮助 员工 实现 职业 目标 
的 不 断 提升 ， 使 工作 目的 超越 财富 和 地 位 之 上 ， 追 求 更 高 层次 的 自我 价值 实现 。 
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(=) 组 织 职业 生涯 管理 的 原则 和 步骤 

1. 组 织 职 业 生涯 管理 的 原则 

(1) 可 行 性 原则 : 规划 设计 要 以 员工 自己 的 实际 情况 和 组 织 现实 为 依据 ， 设 计 的 方案 
要 可 行 ， 一 切 主观 虚构 的 美好 幻想 和 不 着 边际 的 梦想 都 是 没有 意义 的 。 

(2) 适时 性 原则 : 规划 是 预测 未 来 的 行动 ， 在 确定 职业 目标 时 ， 要 有 时 间 上 和 时 序 上 
的 妥善 安排 ， 对 行动 的 实施 和 完成 时 间 要 有 具体 的 描述 ， 以 作为 检查 行为 的 依据 。 

(3) 适应 性 原则 : 设计 未 来 的 职业 生涯 目标 ， 涉 及 到 诸多 方面 的 可 变 因 素 ， 因 此 规划 
要 有 适度 的 弹性 ， 以 增加 其 适应 性 。 

(4) 持续 性 原则 : 职业 生涯 规划 的 每 一 个 阶段 要 连贯 衔接 、 循 序 渐进 ， 不 可 跨越 或 
跳跃 。 

2. 员工 的 职业 生涯 管理 的 步骤 

(1) 综合 评估 与 职业 定位 : 通过 对 员工 特点 及 环境 的 综合 分 析 ， 对 其 能 力 、 兴 趣 、 潜 
力 、 职 业 生涯 需求 及 追求 目标 作出 评估 ， 帮 助 员工 选择 和 设计 他 们 的 职业 道路 。 其 内 容 主 
要 包括 对 员工 的 职业 价值 观 、 职 业 能 力 、 职 业 锚 以 及 职业 发 展 潜能 进行 评估 ， 和 常用 的 方法 
有 职业 性 向 测验 、 橱 窗 分 析 法 以 及 能 力 测验 、 心 理 测验 等 。 它 能 使 员工 在 职业 生涯 规划 中 
充分 考虑 个 人 责任 ， 检 查 过 去 的 职业 选择 效果 ， 鼓 舞 员 工 尝试 新 的 工作 ， 挑 战 更 加 艰巨 的 
任务 。 在 这 个 过 程 中 ， 员 工 深刻 的 自我 剖析 也 是 非常 重要 的 。 

(2) 职业 生涯 发 展 机 会 评估 : 首先 要 对 员工 所 处 的 社会 环境 、 行 业 环 境 、 组 织 环境 及 
目前 职业 状况 进行 分 析 ， 在 此 基础 上 ， 评 估 各 种 环境 因素 对 其 职业 发 展 的 影响 ， 根 据 员 工 
的 兴趣 、 爱 好 与 特长 ， 结 合 其 性 格 、 气 质 与 能 力 等 特征 ， 对 其 职业 发 展 的 各 种 机 会 进行 评 
估 。SWOT 分 析 技术 是 广泛 使 用 的 评估 工具 ， 即 通过 员工 自身 因素 与 社会 因素 的 比较 ， 寻 
找 优势 、 劣 势 、 机 会 与 威胁 。 

(3) 职业 生涯 目标 设 定 : 在 对 员工 的 综合 素质 和 发 展 机 会 充分 认 知 的 基础 上 ， 对 其 职 
业 生 涯 的 短期 目标 、 中 期 目标 和 长 期 目标 进行 规划 。 目 标 设 定 一 般 要 遵循 以 下 原则 : 第 一 ， 
目标 的 明确 性 ， 即 要 明确 描述 个 人 在 完成 每 一 目标 时 的 行动 方案 ; 第 二 ， 目 标的 可 测量 性 ， 
目标 要 有 定量 的 数据 指标 ， 便 于 检查 ; 第 三 ， 目 标的 时 限 性 ， 要 设 定 目标 的 特定 完成 时 间 
第 四 ， 目 标的 可 实现 性 ， 目 标 要 是 通过 一 定 努 力 可 以 实现 的 。 

(4) 制定 职业 生涯 规划 实施 方案 : 在 帮助 员工 制定 好 职业 生涯 目标 之 后 ， 还 要 制定 切 
实 可 行 的 实施 方案 ， 督 促 员工 严格 按照 计划 行事 ， 保 证 方案 最 大 限度 得 到 贯彻 执行 ， 当 然 
也 包括 为 员工 提供 条 件 、 打 通路 径 、 扫 除 障 碍 等 配套 组 织 措施 。 

(5) 职业 生涯 规划 调整 : 员工 在 实施 职业 生涯 方案 时 ， 可 能 会 遇 到 这 样 那样 的 困难 或 
挫折 ， 所 以 需要 经 常 地 给 予 帮 助 和 支持 ， 最 重要 的 是 帮助 他 们 掌握 应 付 困难 和 挫折 的 策略 
和 方法 ， 如 自觉 地 总 结 经 验 和 教训 、 评 估 规 划 和 调整 认 知 、 纠 正 目标 偏差 和 修改 行动 路 线 、 
变更 策略 计划 等 。 具 体 而 言 ， 可 以 采用 以 下 几 种 策略 : QD 经常 回顾 自己 的 构想 和 行动 规划 ; 
@ 如 果 理 想 蓝图 发 生变 化 ， 行 动 规划 要 及 时 做 出 适当 调整 ，@ 常 与 朋友 和 领导 讨论 构想 和 
行动 方案 ，@ 抓 住 组 织 提供 的 可 能 机 会 ，@@ 每 三 个 月 检查 工作 进度 ; @ 学 会 拒绝 应 酬 ， 增 
加 精力 投入 等 。 
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格 特 瑞 杰 Gutteridge》 概 括 了 西方 组 织 职业 生涯 管理 的 方法 ， 具 体 包括 : 给 个 人 提供 
自我 评估 的 工具 和 机 会 ， 进 行 个 别 职业 发 展 咨询 ， 发 布 内 部 劳动 力 市 场 信息 ， 设 置 潜能 评 
价 中 心 ， 实施 培训 、 发 展 项 目 等 。 

领导 者 在 员工 职业 生涯 开发 、 规 划 和 发 展 过 程 中 发 挥 着 重要 的 指导 作用 。 一 方面 要 对 
员工 的 需要 和 发 展 能 力 做 出 总 体 判断 , 另 一 方面 还 要 组 织 各 项 管理 制度 和 人 事 制 度 的 制定 ， 
提出 未 来 组 织 人 力 资源 发 展 的 战略 规划 。 一 般 情况 下 ， 组 织 最 高 领导 者 较 少 、 也 不 应 该 参 
与 个 体 员工 职业 生涯 的 指导 ， 通 常 只 应 该 处 理 有 潜能 的 员工 和 组 织 高 层 员工 的 职业 生源 发 
展 问题 。 但 是 ， 人 力 资源 管理 者 和 员工 的 直接 上 级 在 员工 职业 生涯 管理 上 扮演 着 重要 的 角 
色 ， 其 作用 主要 体现 在 ，(1) 对 员工 职业 潜能 定位 ，(2) 通过 不 同 工 作 任务 分 派 来 促使 员 
工 发 挥 自身 潜能 ，(3) 根据 对 员工 的 评估 对 其 职业 生涯 提供 指导 ， 充 当 顾问 角色 ， (4) 利 
用 权力 促进 员工 在 组 织 内 的 职业 发 展 和 晋升 。 可 以 说 ， 每 一 个 组 织 领导 者 都 从 不 同 层次 和 
侧面 影响 着 员工 职业 生涯 规划 和 发 展 ， 组 织 应 建立 员工 职业 生涯 管理 的 工作 体系 ， 以 更 好 
地 促进 组 织 和 员工 的 共同 发 展 。 


二 、 员 工 培训 的 策略 与 方法 


(一 ) 员工 培训 的 含义 及 功能 

员工 培训 是 为 了 实现 组 织 目标 而 进行 的 提高 员工 知识 、 技 能 和 能 力 的 过 程 。 狭 义 的 培 
训 是 针对 特定 岗位 的 知识 和 技能 培训 ， 广 义 的 培训 还 包括 能 力 开发 、 观 念 更 新 等 范畴 ， 强 
调 获 得 对 目前 和 将 来 具有 适应 性 的 能 力 或 观念 ， 侧 重 于 综合 能 力 的 培养 和 开发 。 

组 织 的 领导 者 们 越 来 越 深刻 地 认识 到 了 员工 培训 的 重要 性 。 许 多 组 织 把 它 列 为 人 力 资 
源 开 发 战略 的 首要 任务 。 资 料 表明 , 美国 企业 每 年 花费 在 培训 上 的 费用 至 少 在 50 亿美 元 以 
上 ， 其 中 2/3 的 培训 费用 于 开发 职业 经 理 人 员 ，1/3 的 费用 用 于 培训 一 线 工 人 。 特 别 是 当 组 
织 进行 重 构 和 发 生 战略 转变 时 ， 培 训 就 显得 更 加 重要 。 员 工 要 适应 变化 的 形势 就 必须 通过 
接受 培训 来 更 新 知识 、 技 能 和 观念 。 同 样 地 ， 管 理 者 也 需要 参加 培训 以 增强 他 们 的 决策 能 
力 、 指 挥 能 力 和 领导 水 平 。 培 训 不 仅 可 以 带 来 生产 率 的 提高 ， 还 能 够 形成 新 的 生产 力 ， 同 
时 好 的 培训 有 助 于 增强 组 织 凝聚 力 和 向 心力 ， 增 强 组 织 的 竞争 力 。 
(二 ) 培训 的 种 类 或 形式 

从 培训 的 内 容 来 看 ， 目 前 培训 的 内 容 十 分 广泛 ， 几 乎 涉及 到 组 织 和 员工 个 人 的 各 个 方 
面 ， 如 新 员工 适应 、 管 理 绩效 评估 、 电 脑 操作 、 团 队 建设 、 领 导 才 能 、 性 骚扰 应 对 、 新 设 
备 操作 、 人 才 选 拔 过 程 以 及 对 培训 者 的 培训 等 。 

从 培训 的 方式 上 看 ， 可 分 为 组 织 内 部 培训 和 外 部 培训 两 种 形式 。 内 部 培训 有 : (1) 岗 
位 技能 培训 ， 即 针对 员工 特定 工作 岗位 的 操作 技能 培训 。 这 种 培训 节省 了 派出 员工 接受 培 
训 的 费用 开支 ， 但 如 果 培 训 者 素质 不 过 硬 或 培训 条 件 不 具备 的 话 ， 常 常 达 不 到 预期 效果 ， 
容易 在 后 期 的 工作 中 产生 较 高 成 本 〈 如 顾客 流失 和 设备 损坏 )， 同 时 这 种 培训 通常 不 具有 激 
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励 员 工 的 功能 ， 因 为 员工 一 般 不 把 这 种 培训 理解 为 一 种 福利 或 发 展 机 会 。(2) 技术 培训 : 
通常 是 针对 更 新 的 通用 技术 〈 如 新 的 技术 设备 、 新 开发 的 管理 软件 、 新 的 绩效 考核 方法 等 ) 
的 使 用 问题 ， 在 组 织 内 部 抽出 专门 时 间 ， 将 需要 培训 的 员工 集中 起 来 ， 由 专门 人 员 进行 培 
We G) 非 正式 培训 ， 这 种 培训 是 通过 内 部 员工 之 间 的 互相 影响 和 反馈 实现 的 ， 即 员工 通 
过 观察 、 模 仿 或 向 其 他 员工 请 教 等 非 正式 途径 来 获得 技能 、 观 念 、 态 度 ， 以 适应 工作 。 外 


部 培训 是 在 内 部 培训 资源 不 足 的 情况 下 组 织 所 采取 的 培训 方式 。 通 常 有 两 种 方式 : (1) 依 
靠 产品 供应 商 培训 (2) 依靠 社会 专门 培训 机 构 培 训 。 许 多 企业 利用 供应 商 来 培训 自己 的 


员工 ， 如 软件 供应 商 举行 用 户 会 议 、 电 脑 供应 商 为 商户 提供 技术 资格 证 书 培训 等 ， 这 种 培 
训 对 组 织 来 讲 花费 较 低 。 有 时 ， 组 织 根据 需要 派 员 工 到 社会 上 的 专门 培训 机 构 或 高 等 院 校 
接受 培训 ， 如 会 计 师 资格 证 培训 、 审 计 师 资格 证 培训 、MBA 学 历 培 训 等 。 资 格 证 培训 和 学 
历 培 训 是 组 织 选拔 、 培 养 和 激励 员工 的 有 效 方式 ， 有 利于 培养 组 织 核心 员工 ， 增 加 员工 对 
组 织 的 忠诚 感 ， 起 到 稳定 和 留 住 优 秀 人 才 的 作用 。 

(三 ) 员工 培训 的 策略 与 方法 

实践 证 明 ， 领 导 者 是 否 重视 和 积极 参与 员工 培训 直接 关系 到 培训 的 效果 ， 并 间接 地 影 
响 组 织 的 绩效 和 发 展 。 有 远见 的 领导 者 都 能 够 将 员工 培训 作为 人 力 资源 开发 的 首选 途径 来 
看 待 ， 从 来 不 会 因为 吝惜 培训 成 本 而 忽视 或 放弃 培训 。 无 数 成 功 领 导 者 的 经 验 表明 ， 在 员 
工 培训 问题 上 ， 领 导 者 应 该 、 也 能 够 做 到 以 下 几 点 : 首先 ， 领导 者 要 有 学 习 型 组 织 的 观念 
教育 和 引导 员工 积极 参与 培训 ， 鼓 励 员 工 不 断 提高 自身 能 力 水 平 ， 更 新 观念 ， 追 求 自 我 成 
长 和 发 展 ， 第 二 ， 领 导 者 要 指导 人 力 资源 管理 部 门 建立 员工 内 训 和 外 训 管 理 体制 和 实施 计 
划 ， 做 到 规范 化 、 制 度 化 和 系统 化 ;第 三 ， 领 导 者 要 成 为 积极 参与 培训 的 表率 ， 起 到 示范 
带头 作用 ; 第 四 ， 和 领导 者 要 把 员工 培训 与 对 员工 的 绩效 考核 、 晋 升 等 结合 起 来 。 


、 员 工 “ 工 作 一 家 庭 ” 平 衡 的 策略 与 方法 


jn 


(一 ) 员工 的 工作 一 家 庭 冲突 

任何 一 个 员工 在 生活 中 都 必然 会 遇 到 工作 与 家 庭 的 矛盾 或 冲突 问题 ， 如 何在 二 者 之 间 
取得 平衡 ， 化 解 二 者 之 间 的 冲突 和 了 矛盾， 是 员工 面临 的 难题 之 一 。 而 这 个 难题 解决 得 如 何 
直接 影响 员工 的 工作 态度 、 工 作 表 现 、 绩 效 水 平和 职业 前 景 ， 进 而 影响 组 织 的 发 展 ， 所 以 
员工 的 工作 一 家 庭 平衡 问题 也 是 组 织 人 力 资源 开发 面临 的 重要 课题 之 一 。 

实际 上 , 除了 工作 和 家 庭 之 外 , 员工 还 有 自己 的 个 人 生活 空间 和 自我 发 展 问题 。 图 14.2 
给 出 了 员工 生活 的 三 个 区 域 及 其 相互 之 间 的 冲突 模型 。 每 一 个 员工 都 需要 将 一 部 分 时 间 和 
精力 投入 到 自我 发 展区 (A 区 )， 如 自己 的 业余 爱好 、 社 团 生活 、 友 谊 等 ， 也 需要 将 一 部 分 
时 间 和 精力 投入 到 工作 区 (B 区 )， 还 需要 把 一 部 分 时 间 投 入 到 家 庭 生 活 区 (C 区 )。 这 三 
者 之 间 并 非 相互 独立 、 互 不 影响 ， 而 是 经 常会 相互 挤占 对 方 的 空间 ， 产 生 冲 突 与 矛盾 。 
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图 14.2 自我 发 展 、 工 作 和 家 庭 之 问 的 冲突 模型 


研究 表明 ， 员 工 的 工作 一 家 庭 冲突 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 : (1) 工作 占用 了 与 家 庭 
成 员 相 聚 的 时 间 和 承担 家 务 的 时 间 ;， (2) 工作 地 点 与 家 庭 所 在 地 之 间 的 矛盾 ， 也 就 是 说 员 
工 所 喜欢 的 家 庭 居住 地 很 可 能 不 是 工作 单位 的 所 在 地 ; G) 在 工作 上 的 收入 水 平 、 职 位 高 
低 及 职业 声望 与 在 家 庭 中 的 角色 地 位 之 间 的 矛盾 ; (4) 围绕 工作 的 感情 气氛 与 家 庭 成 员 的 
感情 气氛 之 间 的 相互 影响 。 这 四 个 方面 的 关系 如 果 处 理 不 当 ， 常 常 导 致 各 类 冲突 的 发 生 ， 
如 时 间 冲 突 、 情 绪 冲 突 、 行 为 冲突 和 角色 冲突 等 ， 这 都 将 会 给 工作 和 员工 个 人 发 展 带 来 不 
利 的 影响 。 

(二 ) 工作 一 家 庭 平 衡 的 理论 基础 

关于 工作 一 家 庭 关 系 的 研究 非常 活跃 ， 早 期 较 有 影响 的 理论 是 “溢出 理论 ”和 “补偿 
理论 ”后 来 , 美国 学 者 克拉 克 在 批判 性 地 总 结 了 前 人 研究 的 基础 上 ， 提 出 了 “工作 一 家 庭 
边界 理论 ”。 该 理论 认为 ,工作 和 家 庭 属于 两 个 不 同性 质 的 生活 领域 ,二 者 之 间 不 存在 天 然 
的 联系 ， 却 存在 明显 的 边界 。 将 工作 与 家 庭 联 系 起 来 的 不 是 感情 ， 而 是 人 。 人 们 每 天 在 工 
作 和 家 庭 的 边界 上 徘徊 ， 被 迫 不 断 地 在 工作 和 家 庭 两 个 领域 间 穿 梭 转 移 ， 同 时 塑造 着 两 个 
领域 的 边界 ， 边 界 影响 着 不 同 领域 内 的 成 员 关 系 。 在 领域 穿行 的 过 程 中 ， 人 们 不 断 调整 焦 
点 目标 及 个 人 的 “内 心 风格 ”以 适应 每 个 领域 独特 的 要 求 。 边 界 理论 告诉 我 们 ， 虽然 工作 
和 家 庭 之 间 的 冲突 难以 调和 ， 但 个 体 可 以 通过 调整 工作 与 家 庭 的 边界 来 达到 二 者 的 平衡 。 
平衡 是 实现 工作 和 家 庭 生活 满意 度 和 减少 工作 与 职业 角色 冲突 的 桥梁 。 该 理论 既 描述 了 工 
作 一 家 庭 冲突 的 原因 ， 又 给 出 了 解决 工作 一 家 庭 冲 突 问题 的 框架 ， 为 组 织 和 员工 更 好 地 处 
理工 作 与 家 庭 关系 提供 了 工具 性 支持 。 

(三 ) 工作 一 家 庭 平衡 计划 

工作 一 家 庭 平衡 计划 是 组 织 为 帮助 员工 协调 和 平衡 工作 一 家 庭 冲突 而 建立 的 社会 支持 
系统 和 心理 保健 系统 ， 是 组 织 人 力 资源 开发 计划 的 重要 组 成 部 分 。 一 般 地 说 ， 该 计划 的 实 
施 需 要 做 好 以 下 几 项 工作 : 

C1) 加 强 与 员工 的 信息 沟通 ， 及 时 了 解 和 切实 关心 员工 的 家 庭 困 难 ， 有 针对 性 地 给 予 
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帮助 ， 如 提供 弹性 工作 制 、 建 立 婴 儿 与 老人 照料 中 心 等 。 

C2) 向 员工 提供 家 庭 问题 和 压力 排解 的 咨询 服务 。 如 设立 专门 机 构 ， 选 配 专业 人 员 ， 
向 员工 提供 家 庭 问题 或 心理 问题 的 咨询 服务 。 例 如 ， 第 十 一 章 详 细 介绍 过 的 员工 援助 计划 
就 是 解决 员工 工作 一 家 庭 平衡 问题 的 重要 途径 之 一 。 

G) 实施 职务 分 担 制度 ， 即 由 两 名 或 多 名 员工 共同 承担 某 项 全 职工 作 ， 以 便 员工 有 时 
间 照 料 家 庭 。 

(4) 组 织 支持 性 服务 ， 如 对 员工 进行 培训 、 灵 活 的 福利 计划 等 。 


第 三 凶 ”领导 者 处 理 人 际 关系 的 策略 与 方法 


一 、 领 导 者 人 际 关 系 概述 


(一 ) 人 际 关系 的 含义 、 特 点 及 影响 因素 

人 际 关系 是 人 们 在 共同 的 社会 活动 过 程 中 彼此 之 间 心 理 上 的 距离 与 联系 ， 是 社会 交往 
的 结果 。 它 既 包 括 心理 关系 ， 也 包括 行为 关系 。 不 同 的 人 际 关系 会 引起 不 同 的 情感 体验 。 
人 与 人 之 间 如 果 能 够 满足 对 方 的 社会 需求 ， 则 能 够 形成 与 保持 接近 的 心理 关系 ， 表 现 为 相 
互 友 好 、 相 互 喜 爱 的 情感 ， 双 方 就 会 感到 心情 舒畅 ， 心 理 距离 就 会 越 来 越 亲 近 ， 反 之 ， 双 
KRR RHOLER KIK 

相对 于 其 他 关系 而 言 ， 人 际 关系 有 其 自身 的 特点 。 首 先 ， 社 会 性 是 人 际 关 系 的 根本 特 
征 ， 是 把 人 类 群体 关系 同 动物 群体 关系 区 别 开 来 的 特征 。 人 是 社会 的 人 ， 一 个 人 的 生存 和 
发 展 离 不 开 与 别人 的 交往 和 联系 。 美国 心理 学 家 梅 奥 通 过 霍 桑 实验 , 提出 了 人 际 关系 学 说 ， 
认为 人 除了 物质 、 经 济 的 需求 以 外 ， 还 有 社会 的 、 心 理 的 需求 ， 这 些 需求 是 通过 人 际 交 往 
来 满足 和 实现 的 。 社 会 性 的 另 一 个 表现 是 人 们 在 交往 过 程 中 必须 遵循 一 定 的 社会 规范 ， 包 
括 一 定 社会 历史 条 件 下 形成 的 法 律 规范 和 道德 规范 。 离 开 或 违背 了 这 些 规 范 ， 难 以 形成 良 
好 的 人 际 关系 。 其 次 ， 人 际 关系 具 有 情感 性 特征 。 人 是 富有 感情 的 动物 ， 人 们 之 问 的 交往 
是 带 有 感情 色彩 的 ， 感 情 因素 维系 着 人 际 互动 ， 同 时 人 际 交往 的 目的 之 一 就 是 满足 人 们 的 
情感 需求 。 感 情 是 人 与 人 交往 的 基础 ， 是 亲密 人 际 关系 建立 的 基本 条 件 。 第 三 ， 人 际 关 系 
具有 复杂 性 。 在 人 们 的 交往 过 程 中 ， 各 种 关系 交织 在 一 起 ， 错 综 复 杂 。 心 理 的 、 行 为 的 、 
感情 的 、 利 益 的 以 及 政治 、 经 济 、 伦 理 等 各 种 因素 共同 制约 和 影响 着 人 际 关系 。 

人 际 关系 的 亲近 与 疏远 表现 为 人 们 彼此 之 间 吸 引力 的 大 小 。 研 究 表明 ， 影 响 人 际 吸引 
的 因素 主要 有 : (1) 临近 性 和 熟悉 性 。 俗 话说 : 近水楼台 先 得 月 ， 向 阳 花 木 早 逢 春 。 一 般 
情况 下 ， 交 往 频 率 越 高 ， 相 互 之 间 越 熟悉 ， 就 越 有 可 能 彼此 吸引 。 地 理 位 置 上 临近 ， 相 互 
接触 机 会 就 增多 ， 也 就 更 容易 了 解 对 方 。(2) 相似 性 与 互补 性 。 在 社会 交往 中 ， 人 们 对 于 
那些 与 自己 具有 某 些 相 似 性 特征 的 人 心 存 好 感 ， 特 别 是 在 年 龄 、 职 业 、 社 会 地 位 、 文 化 水 
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平 、 经 历 以 及 价值 、 态 度 等 方面 与 自己 相似 的 人 ， 容 易 产生 好 感 。 互 补 性 是 指 当 一 方 具 有 
的 品质 正好 是 另 一 方 所 不 具备 的 时 候 ， 前 者 对 后 者 就 会 有 吸引 力 。(3) 外 貌 。 个 人 的 长 相 、 
衣着 打扮 、 姿 态 等 都 会 对 彼此 的 吸引 力 产生 一 定 影响 ， 尤 其 在 双方 第 一 次 接触 的 时 候 ， 由 
于 第 一 印象 的 作用 ， 人 的 外 表 对 双方 关系 的 发 展 具有 重要 作用 。(4) 对 等 性 。 人 们 总 是 希 
望 自己 被 他 人 所 接受 ， 因 此 更 乐意 与 喜欢 自己 、 欣 赏 自己 的 人 交往 。(5) 能力。 一 般 情况 
下 ， 能 力 越 强 的 人 越 受 人 欢迎 。 另 外 ， 人 们 的 人 格 特征 、 双 方 的 默契 程度 等 也 影响 人 们 之 
间 的 相互 吸引 。 

(二 ) 领导 者 的 人 际 行为 模式 及 其 重要 性 

领导 者 的 人 际 行为 模式 是 影响 领导 有 效 性 和 领导 者 影响 力 的 重要 因素 之 一 。 领 导 者 处 
理 人 际 关系 的 不 同方 式 会 引起 员工 不 同 的 感受 和 反应 ， 从 而 影响 领导 效果 。 心 理学 家 李 雷 
(TFLeary) 总 结 概括 出 了 如 表 141 所 示 的 八 种 领导 者 人 际 行为 模式 及 其 后 果 。 


R141 领导 者 八 种 人 际 行为 模式 及 其 不 同 后 果 


领导 行为 模式 下 属 的 反应 
管理 、 指 挥 、 劝 告 、 教 育 尊重 和 服从 
关心 、 帮 助 、 支 持 信任 和 接受 
合作 、 同 意 、 友 好 协助 和 温和 
尊敬 、 信 任 、 赞 扬 、 请 求 帮助 劝导 和 帮助 
Heat. ALG. HAA 骄傲 或 控制 
反抗 、 疲 倦 、 怀 疑 惩罚 或 拒绝 
攻击 、 惩 罚 、 不 友好 敌对 和 反抗 
激烈 、 拒 绝 、 夸 大 、 炫 炮 Ma feat A 


显而易见 ， 领 导 者 的 人 际 关 系 比 一 般 的 人 际 关系 更 为 复杂 。 领 导 者 以 放射 型 的 方式 同 
上 级 、 同 事 、 下 级 和 其 他 群体 发 生 着 全 方位 的 人 际 交往 。 每 一 位 领导 者 都 时 刻 面临 着 如 何 
处 理 好 这 些 关 系 的 问题 。 无 论 哪 方面 的 关系 不 协调 ， 都 很 难 顺利 开展 工作 。 即 使 领导 者 与 
下 属 关 系 融 洽 ， 领 导 者 群体 也 很 团结 ， 但 如 果 与 上 级 关系 不 好 ， 仍 将 一 事 无 成 ， 最 终 可 能 
被 调 离 或 者 被 降 职 ， 如 果 领 导 者 与 上 级 、 下 级 的 关系 很 好 ， 但 领导 者 群体 内 部 不 团结 ， 人 
际 关系 不 融洽 ， 工 作 中 不 能 劲 往 一 处 使 ， 形 不 成 有 效 的 合力 ， 也 难以 把 工作 做 好 ;如 果 领 
导 者 与 下 属 关系 不 好 ， 领 导 者 的 意图 不 能 很 好 地 被 下 级 贯彻 落实 ， 难 以 有 效 地 调动 下 属 的 
工作 热情 与 积极 性 ， 不 仅 难以 完成 工作 任务 ， 还 会 导致 下 属 的 抵制 、 对 抗 情绪 和 行为 ， 久 
而 久之 ， 就 会 使 组 织 处 于 相当 被 动 和 不 利 的 局 面 。 


二 、 领 导 者 处 理 与 上 级 关系 的 策略 与 方法 


对 于 处 在 组 织 中 特定 职位 的 领导 者 来 说 ， 上 级 就 是 比 自己 拥有 更 多 权力 和 权威 的 人 。 
领导 者 处 理 好 与 上 级 的 关系 无 论 对 组 织 发 展 ,还 是 对 领导 者 个 人 的 发 展 , 都 是 非常 重要 的 。 
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从 组 织 发 展 的 角度 看 ， 良 好 的 上 、 下 级 关系 ， 共 同 的 价值 观 、 态 度 和 方法 ， 可 以 减少 矛盾 
和 冲突 ， 相 互 提供 更 多 的 支持 ， 这 有 利于 工作 的 顺利 开展 和 目标 的 如 期 实现 。 从 领导 者 个 
人 发 展 的 角度 来 看 ， 拥 有 良好 的 上 下 级 关系 ， 有 利于 得 到 上 级 更 多 的 提携 ， 在 决策 中 拥有 
更 多 的 发 言 权 ， 并 获得 一 些 重要 的 工作 任务 ， 在 职业 生涯 上 得 到 支持 。 相 反 ， 如 果 与 上 级 
的 关系 不 好 ， 不 仅 难以 得 到 有 效 的 支持 ， 甚 至 难以 得 到 公正 的 评价 ， 当 然 也 不 会 有 好 的 
前 途 。 

在 处 理 与 上 级 的 关系 时 ， 很 多 领导 者 往往 有 一 些 误解 ， 认 为 自己 与 上 级 的 关系 纯粹 是 
运气 决定 的 ， 自 己 处 于 被 动 地 位 ， 是 否 被 上 级 喜欢 和 器 重 不 是 由 自己 决定 的 。 其 实 不 然 ， 
上 下 级 关系 的 质量 并 非 完 全 取决 于 上 级 , 下 属 应 学 会 采取 积极 的 步骤 来 加 强 与 上 级 的 联系 。 
实际 上 ， 不 管 个 人 处 于 组 织 的 何 种 职位 ， 都 有 可 能 帮助 上 级 取得 成 功 。 领 导 者 处 理 与 上 级 
的 关系 主要 应 该 注意 以 下 两 个 方面 : 

(1) 理解 上 级 的 目标 和 意图 。 首 先 ， 在 了 解 了 上 级 的 价值 观 、 偏 好 和 个 性 的 基础 上 ， 
弄 清楚 上 级 做 事情 的 真正 目标 和 意图 ， 这 有 助 于 下 级 更 好 地 贯彻 执行 上 级 的 指示 ， 增 强 双 
方 的 关系 。 其 次 ， 下 级 也 要 意识 到 ， 上 级 不 是 超人 ， 他 们 也 有 弱点 ， 在 贯彻 执行 上 级 目标 
和 意图 过 程 中 ， 方 法 上 要 有 创意 和 创新 ， 弥 补 上 级 的 弱点 和 不 足 ， 这 不 仅 可 以 得 到 上 级 的 
赞赏 ， 更 重要 的 是 有 助 于 提高 和 改善 组 织 绩效 。 第 三 ， 设 法 使 上 级 更 多 地 了 解 自己 ， 多 征 
求 上 级 的 意见 和 建议 ， 强 化 上 下 级 关系 。 很 少 有 上 级 不 喜欢 倾听 下 级 汇报 、 了 解 下 级 工作 
情况 和 对 下 级 提出 意见 和 建议 的 。 

(2) 主动 适应 上 级 的 领导 风格 。 研 究 表明 ， 一 些 下 级 领导 者 得 不 到 上 级 认可 或 器 重 ， 
是 因为 他 们 没有 能 力 或 者 不 愿意 适应 上 级 与 自己 不 同 的 领导 风格 。 下 级 领导 者 应 当 牢记 ， 
适应 上 级 的 领导 风格 是 自己 的 责任 。 不 同 的 领导 者 有 不 同 的 领导 风格 。 例 如 ， 有 的 领导 者 
雷厉风行 ， 有 的 领导 者 做 事 绩 密 ， 有 的 领导 者 只 管 结果 不 问 过 程 ， 而 有 的 领导 者 喜欢 事 无 
巨细 ; 有 的 领导 者 喜欢 听 下 级 的 口头 汇报 ， 有 的 领导 者 则 喜欢 书面 汇报 和 下 达 书 面 指示 等 。 
因此 ， 作 为 下 级 需要 灵活 地 适应 上 级 的 决策 风格 、 问 题解 决策 略 、 沟 通 方式 和 互动 策略 等 。 
此 外 ， 有 些 领导 者 会 主动 地 讲 清楚 他 们 对 下 级 的 角色 要 求 ， 但 大 多 数 领导 者 不 愿意 或 讲 不 
清楚 对 下 属 的 角色 要 求 ， 他 们 期 望 下 属 能 够 明白 自己 应 该 做 什么 、 怎 么 做 。 下 级 可 以 主动 
地 列 出 自己 的 主要 工作 职责 ， 然 后 与 上 级 进行 沟通 和 交流 ， 征 求 上 级 领导 的 意见 和 建议 ， 
这 样 也 可 以 加 强 与 上 级 领导 的 关系 。 


三 、 领 导 者 处 理 与 下 属 关系 的 策略 与 方法 


(一 ) 领导 者 与 下 属 关系 的 重要 性 

领导 者 与 下 属 的 关系 既是 决定 领导 者 影响 力 的 前 提 条 件 ， 也 是 影响 领导 行为 有 效 性 的 
重要 因素 。 领 导 就 是 领导 者 与 下 属 不 断 产 生 互动 的 过 程 ， 领 导 者 最 重要 的 职能 就 是 激励 下 
属 完成 目标 和 提高 下 属 的 工作 满意 度 。 能 否 做 到 这 一 点 ， 取 决 于 领导 者 与 下 属 互动 的 效果 
即 互动 所 导致 的 领导 者 与 下 属 的 人 际 关系 。 成 功 的 领导 者 总 是 能 够 把 各 方面 的 专门 人 才 团 
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结 在 自己 周围 ， 让 他 们 心情 舒畅 地 工作 ， 以 集体 的 力量 来 建功 立业 。 美 国 钢铁 大 王 卡 内 基 
的 墓志 铭 上 写 着 这 样 一 句 话 :“ 这 里 长 眠 着 一 位 善于 同 高 于 自己 的 人 一 道 工 作 的 强人 。” 这 
旬 话 一 言 道破 了 领导 者 与 下 属 关系 的 重要 性 。 

(二 ) 领导 者 处 理 与 下 属 关系 的 原则 

在 处 理 与 下 属 的 关系 时 ， 领 导 者 应 遵循 以 下 原则 : 

(1) 以 身 作 则 原则 : 要 求 下 属 做 到 的 事情 领导 者 首先 要 做 到 ， 甚 至 做 得 更 好 ， 以 起 到 
示范 作用 。 
(2) 尊重 下 属 人 格 原则 : 尽管 在 组 织 关 系 中 领导 者 与 下 属 有 上 下 级 之 分 ， 但 在 人 格 上 
是 平等 的 主体 关系 ， 下 属 的 人 格 地 位 是 独立 的 ， 领 导 者 应 予以 足够 的 尊重 。 

(3) 相互 利益 原则 : 领导 者 主动 关心 下 属 的 利益 ， 并 尽 可 能 满足 下 属 的 需要 ， 使 下 属 
产生 敬重 和 服从 感 。 

C4) 积极 激励 原则 : 领导 者 要 不 断 地 开放 和 持续 地 激励 下 属 的 工作 积极 性 ， 做 到 持 之 


以 恒 。 

G) 沟通 授权 原则 : 领导 者 要 通过 沟通 网 络 ,经 常 与 下 属 进行 交流 ,增加 彼此 的 了 解 ， 
还 要 及 时 有 效 地 进行 授权 ， 营 造 互助 与 合作 的 氛围 。 

(6) 民主 参与 原则 : 领导 者 要 尽量 扩大 下 属 民主 参与 的 机 会 ， 用 “权力 平衡 ”来 代替 
“简单 的 命令 服从 ” 增强 下 属 的 责任 意识 、 主 动 意识 以 及 对 领导 者 的 信任 和 依赖 。 

(三 ) 领导 者 缩短 与 下 属 心理 距离 的 策略 与 方法 

我 国 管理 心理 学 家 俞 文 钊 教授 认为 ， 领 导 者 要 想 缩短 与 下 属 的 心理 距离 ， 融 洽 与 下 属 
的 人 际 关系 ， 需 要 做 到 以 下 几 点 。 

1. 深入 了 解 下 属 的 行为 动机 

从 理论 上 讲 ， 每 一 个 工作 群体 都 有 一 个 共同 的 目标 ， 全 体 员 工 都 应 该 有 共同 的 认识 ， 
但 事实 上 ， 由 于 每 个 人 的 人 生 观 和 价值 观 不 同 、 经 历 和 教育 程度 不 同 、 所 处 的 社会 地 位 不 
同 以 及 考虑 问题 的 角度 和 重点 不 同 ， 下 属 的 想法 和 领导 者 的 想法 不 可 能 完全 一 致 ， 认 识 和 
动机 也 是 千差万别 。 因 此 ， 领 导 者 要 深入 了 解 下 属 的 不 同 想法 ， 只 有 这 样 ， 才 能 有 助 于 双 
方 达成 共识 ， 最 终 实现 个 人 目标 与 组 织 目标 的 统一 。 

要 认识 下 属 的 行为 动机 ， 领 导 者 一 方面 要 客观 地 搜集 下 属 对 自己 的 反应 ， 虚 心 听 取 不 
同意 见 ， 以 纠正 自己 的 片面 性 ， 另 一 方面 要 学 会 经 常 检视 自己 内 心 深 处 真正 的 动机 与 情感 
进而 设身处地 地 理解 和 把 握 下 属 的 真实 动机 与 想法 。 

2. 重视 下 属 的 尊重 需要 

每 一 人 都 有 自尊 的 需要 ， 领 导 者 对 待 下 属 ， 要 特别 注意 方式 方法 ， 不 能 使 他 们 失去 面 
子 。 实 际 上 ， 下 属 为 了 维护 领导 的 面子 ， 总 是 千方百计 地 去 满足 领导 者 和 同事 的 要 求 ， 如 
果 领 导 者 不 考虑 下 属 的 面子 ， 就 容易 使 下 属 格外 伤心 ， 从 而 丧失 前 进 的 勇气 ， 有 的 甚至 会 
自暴自弃 或 反目 成 伐 。 因 此 ， 不 伤害 并 千方百计 地 保护 下 属 的 自尊 心 ， 是 领导 者 处 理 与 下 
属 关系 的 第 一 要 务 。 
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3. 正确 对 待 下 属 的 过 失 行为 

当下 属 有 过 失 行为 时 ， 领 导 者 既 要 留 有 情 面 ， 又 要 不 失 时 机 地 了 予以 处 理 ， 做 到 仁 至 义 
尽 和 赏罚 分 明 并 重 。 具 体 而 言 ， 应 注意 以 下 几 点 : 

(1) 不 当众 责骂 下 属 。 

(2) 与 下 属 谈话 时 ， 不 带 茂 视 的 口气 和 情绪 。 

(3) 不 扩大 下 属 的 错误 和 过 失 ， 不 上 纲 上 线 。 

(4) 以 平等 的 态度 对 待 下 属 。 

S) 尽 可 能 体谅 和 容忍 下 属 的 过 失 ， 给 下 属 创 造 改 正 错误 的 机 会 。 

对 于 有 过 错 的 下 属 ， 领 导 者 如 果 处 理 得 当 ， 会 使 下 属 和 领导 的 关系 更 加 亲近 ， 和 否则 会 
使 下 属 玻 远 自 己 ， 甚 至 离心 离 德 ， 有 的 会 成 为 领导 者 的 对 立 面 ， 带 来 不 利 的 影响 。 


are ee 


1. 授权 就 是 领导 者 向 下 属 下 放权 力 和 责任 的 一 种 管理 方法 。 授 权 将 领导 者 从 烦琐 的 杂 
务 中 解放 出 来 、 使 追随 者 得 到 了 锻炼 和 成 长 机 会 、 还 能 够 起 到 激励 员工 的 作用 。 和 领导 者 授 
权时 应 注意 授权 的 内 容 和 对 象 ， 做 到 任务 清晰 具体 、 指 明 目 标 而 不 是 确定 程序 、 对 绩效 进 
行 监控 、 多 赞许 ， 少 责备 。 

2. 领导 者 的 威信 是 领导 者 在 下 属 心理 上 所 受到 的 肯定 、 尊 敬 和 信任 程度 ， 是 下 属 对 领 
导 者 的 主观 评价 。 它 主要 由 政治 威信 、 道 德 威信 和 职业 威信 三 部 分 组 成 。 领 导 者 的 虚假 威 
信 主 要 有 压 服 威信 、 夸 夸 其 谈 威信 、 亡 自尊 大 威信 、 收 买 威信 、 距 离 威信 等 几 种 形式 。 领 
导 者 树立 威信 应 注意 做 到 正确 对 待 权力 和 威信 的 关系 、 加 强 自身 修养 、 正 确 处 理 领 导 者 与 
员工 之 间 水 平 距 与 情感 距 的 关系 。 

3. 会 议 是 组 织 运 行 不 可 或 缺 的 重要 组 成 部 分 。 领 导 者 召开 会 议 前 后 应 注意 确定 是 否 需 
要 召开 会 议 、 列 出 会 议 目 标 、 按 议程 表 进行 、 事 先 提供 相关 资料 、 使 会 议 尽 可 能 地 方便 、 
鼓励 参与 、 做 好 会 议 纪 录 。 

4. 组 织 职业 生涯 管理 是 指 由 组 织 实施 的 、 旨 在 开发 员工 的 潜力 、 留 住 员 工 、 使 员工 能 
自我 实现 的 一 系列 管理 方法 。 它 对 组 织 和 个 人 的 发 展 都 具有 十 分 重要 的 意义 。 组 织 职业 生 
涯 管理 应 遵循 可 行 性 原则 、 适 时 性 原则 、 适 应 性 原则 、 持 续 性 原则 等 。 职 业 生涯 管理 的 步 
又 包括 综合 评估 与 职业 定位 、 职 业 生涯 发 展 机 会 评估 、 职 业 生涯 目标 设 定 、 制 定 职 业 生涯 
规划 实施 方案 、 职 业 生涯 规划 调整 等 。 组 织 可 以 采取 给 个 人 提供 自我 评估 的 工具 和 机 会 、 
行 个 别 职业 发 展 咨询 、 发 布 内 部 劳动 力 市 场 信息 、 设 置 潜能 评价 中 心 、 实 施 培训 等 措施 
生理 员工 的 职业 生涯 。 

5. 员工 培训 是 为 了 实现 组 织 目标 而 进行 的 提高 员工 知识 、 技 能 和 能 力 的 过 程 。 培 训 的 
容 十 分 广泛 ， 培 训 的 方式 主要 有 组 织 内 部 培训 和 外 部 培训 两 种 形式 。 领 导 者 应 该 树立 学 
习 型 组 织 的 观念 、 建 立 员工 内 训 和 外 训 管 理 体制 和 实施 计划 、 成 为 积极 参与 培训 的 表率 、 
把 员工 培训 与 对 员工 的 绩效 考核 、 晋 升 等 结合 起 来 。 

6. 工作 一 家 庭 冲突 是 员工 面临 的 难题 之 一 , 也 是 组 织 人 力 资源 开发 面临 的 重要 课题 之 
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一 。 工 作 一 家 庭 平 衡 计划 是 解决 这 个 问题 的 有 效 途 径 ， 它 是 组 织 为 帮助 员工 协调 和 平衡 工 
作 一 家 庭 冲突 而 建立 的 社会 支持 系统 和 心理 保健 系统 。 具 体 措施 有 及 时 了 解 和 切实 关心 员 
工 的 家 庭 困 难 、 向 员工 提供 家 庭 问题 和 压力 排解 的 咨询 服务 、 实 施 职务 分 担 制度 、 提 供 支 
持 性 服务 等 。 

7. 人 际 关系 是 人 们 在 共同 的 社会 活动 过 程 中 彼此 之 间 心 理 上 的 距离 与 联系 。 它 具有 社 
会 性 、 情 感性 、 复 杂 性 等 特征 。 临 近 性 和 熟悉 性 、 相 似 性 与 互补 性 、 外 貌 、 对 等 性 、 能 力 
等 影响 人 们 之 间 的 相互 吸引 。 领 导 者 的 人 际 行为 模式 是 影响 领导 有 效 性 和 领导 者 影响 力 的 
重要 因素 之 一 。 领 导 者 处 理 与 上 级 的 关系 时 应 注意 理解 上 级 的 目标 和 意图 ， 主 动 适应 上 级 
的 领导 风格 。 领 导 者 处 理 与 下 属 的 关系 时 应 遵循 以 身 作 则 原则 、 尊 重 下 属 人 格 原则 、 相 互 
利益 原则 、 积 极 激励 原则 、 沟 通 授权 原则 、 民 主 参 与 原则 ， 并 做 到 深入 了 解 下 属 的 行为 动 
机 、 重 视 下 属 的 尊重 需要 、 正 确 对 待 下 属 的 过 失 行为 。 


ktera: 


.领导 者 有 效 授权 的 意义 何在 ? 如何 进行 有 效 授权 ? 

.领导 者 如 何 建立 真 威信 、 避 免 假 威信 ? 

.领导 者 如 何 提 高 会 议 的 有 效 性 、 增 强 针对 性 ? 

.组织 实 施工 作 一 家 庭 平衡 计划 的 依据 、 意 义 何在 ?如 何 实施 ? 
.结合 组 织 管理 实际 ， 谈 谈 如 何 进行 员工 职业 生涯 管理 ? 
.领导 者 如 何 正 确 处 理 与 上 级 、 下 级 的 关系 ? 

案例 分 析 : 

The parlor 是 旧金山 的 一 家 经 营 三 明治 和 小 型 晚餐 的 营业 店 , 它 主 要 的 吸引 力 在 于 用 高 
品质 的 老式 苏打 泉水 制 成 的 优良 的 圣 代 冰淇淋 和 汽水 ， 优 质 的 三 明治 也 颇 受 食客 的 青睐， 
开业 七 年 来 ， 生 意 一 直 稳 步 增长 。 

随 着 经 营 规模 的 不 断 扩 大 ，The parlor 经 营 店 的 所 有 者 、 管 理 者 理 查 德 ， 帕 维 斯 决定 
雇佣 一 名 营业 经 理 ， 以 便 使 自己 把 更 多 的 时 间 和 精力 投入 到 其 他 更 重要 的 工作 中 。 经 过 一 
个 月 的 招聘 和 面试 ， 他 选择 了 保罗 麦卡锡 ， 麦 卡 锡 曾经 做 过 镇 上 久负盛名 的 滑稽 表演 剧 
场 的 点 心 、 饮 料 部 门 的 管理 者 。 

麦卡锡 第 一 天 上 班 是 在 没有 人 陪同 的 情况 下 走 入 营业 店 的 ( 当时 帕 维 斯 不 在 镇 上 ), 他 
介绍 了 自己 ， 雇 员 们 才 得 知 他 的 身份 。 

在 开始 的 几 个 里 期 ， 麦卡锡 很 负责 地 完成 他 的 管理 工作 ， 并 看 起 来 很 有 效率 ， 根 据 合 
同 ， 他 的 报酬 是 固定 薪水 加 上 为 店 里 各 项 节约 费用 的 百分比 提成 ， 别 的 雇员 的 报酬 是 按照 
固定 的 小 时 工资 支付 的 。 

一 个 月 后 ， 麦 卡 锡 全 身心 的 投入 到 节约 计划 之 中 ， 这 样 可 以 提高 他 的 收入 。 他 武断 地 
做 出 了 许多 决定 ， 如 更 换 原 料 供应 商 、 减 少 菜单 上 每 种 菜 的 份额 、 延 长 低 工资 率 雇员 的 工 
作 时 间 、 减 少 高 工资 率 雇 员 的 工作 时 间 等 ， 当 雇员 们 对 麦卡锡 的 新 举措 提出 质疑 时 ， 他 发 
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说 这 些 举措 对 公司 没有 负面 影响 。 于 是 一 批 老 雇员 纷纷 离开 ， 只 能 重新 招聘 新 人 。 

罗 恩 夏普 是 附近 大 学 的 会 计 系 学 生 ， 在 麦卡锡 来 这 里 之 前 曾 做 了 5 个 月 的 夜班 快 
餐 厨 师 ， 工 作 尽 职 尽责 ， 工 作 纪 录 一 直 保 持 良 好 。 一 天 ， 罗 恩 的 一 名 同事 ( 负责 白班 的 局 
师 )， 因 迟到 5 分 钟 且 与 麦卡锡 大 吵 ， 麦 卡 锡 立 刻 解 计 了 他 ， 因 此 ， 在 罗 恩 凌晨 3 点 下 了 夜 
班 之 后 ， 麦 卡 锡 要 求 他 顶 蔡 那 位 被 解雇 的 厨师 在 早晨 9 点 继续 上 班 ( 按 规定 罗 恩 通常 上 班 
的 时 间 是 下 午 4 点 )。 但 是 ， 当 罗 恩 困倦 不 堪 地 在 上 午 10 点 钟 到 达 时 (上 了 一 节 8 点 钟 的 
会 计 课 )， 麦 卡 锡 大 发 脾气 ， 暴 跳 如 雷 ， 他 警告 罗 恩 , “再 有 一 次 你 就 可 以 去 找 男 一 份 工作 
了 。 如 果 你 为 我 工作 的 话 ， 就 要 按照 我 的 方式 做 事 ， 否 则 你 就 别 在 这 里 工作 .”“ 这 对 我 来 
说 真是 好 极 了 !” 罗 轧 立 刻 回击 了 过 去 ， 愤 然 地 将 围裙 扔 进 了 水 池 里 。 
问题 : 

1. 帕 维 斯 的 授权 得 当 吗 ? 
2. 麦卡锡 的 领导 风格 、 领 导 艺 术 到 底 出 了 什么 问题 ? 
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前 面 两 章 对 领导 和 领导 者 的 概念 、 领 导 有 效 性 理论 及 领导 策略 和 方法 等 问题 进行 了 探 
讨 。 这 只 是 回答 了 怎样 让 已 有 的 领导 者 做 得 更 好 的 问题 ， 却 没有 回答 如 何 科 学 地 选拔 和 培 
养 领 导 者 的 问题 。 实 际 上 ， 后 一 个 问题 才 是 许多 组 织 和 企业 更 加 关心 的 问题 。 本 章 将 从 胜 
任 特征 模型 入 手 ， 引 申 出 领导 者 胜任 特征 模型 的 概念 ， 然 后 对 近年 来 出 现 的 、 应 用 较 多 的 
领导 者 评价 和 选拔 方法 加 以 介绍 。 


第 一 闻 ”胜任 特征 模型 


一 、 胜 任 特 征 的 含义 


美国 哈佛 大 学 著名 心理 学 家 麦克 莱 兰 (McClelland) 于 1973 年 发 表 了 一 篇 题 为 “测量 
胜任 特征 而 不 是 智力 ”的 文章 ， 明 确 提 出 了 胜任 特征 (competency) 的 概念 ， 并 指出 胜任 
特征 是 指 那些 能 够 区 分 在 特定 工作 岗位 和 组 织 环境 中 绩效 水 平 的 个 人 特征 。 这 一 概念 使 当 
代 的 人 才 观 发 生 了 巨大 转变 ， 由 单纯 以 智力 高 低 为 标准 转变 为 以 个 人 综合 素质 为 标准 ， 将 
人 员 的 素质 特征 与 实际 工作 岗位 特点 直接 联系 起 来 , 突出 了 实际 工作 中 解决 问题 的 能 力 ( 许 
多 拥有 高 智商 的 个 体 不 能 胜任 某 些 实际 工作 )。 

胜任 特征 概念 一 经 提出 ， 便 迅速 成 为 研究 的 热点 。 经 过 20 多 年 的 发 展 ， 在 大 量 研究 基 
础 上 ， 斯 本 塞 (Spencer) 于 1993 年 重新 对 胜任 特征 进行 了 界定 : 胜任 特征 是 指 和 参照 效 
标 有 因果 关联 的 个 体 的 潜在 特征 ， 或 者 说 是 能 将 某 一 工作 岗位 上 表现 优秀 者 和 表现 一 般 者 
区 分 开 来 的 个 体 潜在 特征 。 道 尔 顿 (Dalton，1997) 认为 ， 胜 任 特征 就 是 那些 让 个 体 在 工 
作 中 脱颖而出 的 实际 行为 。 杜 博 斯 (DuBois，1999) 认为 ， 胜 任 特征 是 指 那些 在 实际 工作 
中 有 效 完成 任务 所 必需 的 特征 或 属性 ， 具 体 来 讲 ， 就 是 那些 表现 优异 者 所 拥有 的 特征 。 虽 
然 上 述 几 种 表述 略 有 差异 ， 但 本 质 是 一 致 的 首先， 胜任 特征 是 指 一 组 个 体 拥有 的 特征 ; 
其 次 ， 这 组 特征 与 高 绩效 (表现 优秀 ) 具有 因果 关系 ， 或 者 说 是 导致 高 绩效 的 直接 原因 。 


二 、 胜 任 特征 模型 的 内 容 或 结构 


胜任 特征 模型 是 指 担任 某 一 特定 任务 角色 所 需要 具备 的 胜任 特征 的 总 和 ， 是 一 种 包含 
多 种 胜任 特征 的 结构 。 它 描述 了 有 效 完 成 特定 组 织 工作 所 需要 的 知识 、 技 能 和 特征 的 独特 
结合 。 对 于 胜任 特征 模型 的 内 容 或 结构 ， 目 前 存在 以 下 几 种 理解 。 
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CL) 从 类 别 的 角度 看 待 胜任 特征 的 内 容 。 斯 本 塞 在 提出 胜任 特征 概念 之 后 ， 界 定 了 胜 
任 特征 包含 的 内 容 ， 它 们 是 知识 、 技 能 、 自 我 概念 、 特 质 和 动机 。 麦 克 莱 兰 认为 胜任 特征 
除 包 含 上 述 五 个 方面 外 ， 还 包括 社会 角色 ， 并 认为 由 这 六 个 方面 组 成 的 胜任 特征 模型 是 分 
层 排列 的 : 知识 、 技 能 是 显 性 的 ， 如 浮 出 水 面 的 冰山 之 一 角 ; 社会 角色 、 自 我 概念 、 特 质 、 
动机 是 隐 性 的 ， 是 沉 入 水 中 的 冰山 的 主体 部 分 。 

(2) 从 不 同 维度 上 阐释 胜任 特征 的 内 容 与 结构 。 诺 德 哈 格 (Nordhaug) 认为 ， 胜 任 特 
征 包含 三 个 维度 : 任务 具体 性 、 行 业 具 体 性 和 公司 具体 性 。 任 务 具体 性 Ctask specificity) 
是 指 胜 任 特 征 与 完成 一 项 具体 工作 任务 的 相关 程度 。 低 任务 具体 性 意味 着 胜任 特征 基本 上 
与 任何 一 项 具体 工作 任务 没有 特殊 关系 ， 而 与 更 大 范围 内 的 不 同 任务 关系 密切 ， 如 分 析 能 
力 、 与 他 人 协作 的 能 力 、 问 题解 决 能 力 、 沟 通 技 能 等 。 如 果 一 种 能 力 仅 适 用 于 某 一 公司 
就 是 公司 具体 性 〈firm specificity). KYK (Mitchell & Zaidi) 认为 ， 公 司 具体 性 
胜任 特征 可 以 导致 雇主 与 雇员 因 双 方 利益 上 的 一 致 而 产生 一 种 长 期 的 契约 。 行 业 具 体 性 是 
与 某 一 行业 密切 相关 的 胜任 特征 ， 某 些 非 公司 具体 性 的 特征 可 以 成 为 行业 具体 性 特征 。 诺 
德 哈 格 将 任务 具体 性 、 公 司 具 体 性 和 行业 具体 性 三 个 维度 结合 起 来 ， 构 成 了 一 个 表 15.1 所 
示 的 胜任 特征 分 类 框架 。 


表 15.1 诺 德 哈 格 的 胜任 特征 分 类 表 


公司 具体 性 
低 高 
具 
a 行业 具体 性 
低 高 
I i Ill 
低 元 胜任 特征 行业 通用 胜任 特征 组 织 内 部 胜任 特征 
Iv V VI 
标准 技术 胜任 特征 ”行业 技术 胜任 特征 特殊 技术 胜任 特征 


I 型 : 元 胜任 特征 。 该 类 胜任 特征 是 低 公 司 或 行业 具体 性 的 ， 可 用 于 完成 大 量 的 不 同 任 
务 ， 包 含 广 泛 的 知识 、 技 能 和 态度 。 例 如 ， 读 写 能 力 、 学 习 能 力 、 分 析 能 力 、 创 造 能 力 、 
感知 和 操作 环境 信号 与 事件 的 能 力 、 容 纳 和 掌握 不 确定 性 的 能 力 、 与 他 人 沟通 和 合作 的 能 
力 、 谈 判 的 能 力 、 应 变 的 能 力 等 。 

II 型 : 行业 通用 胜任 特征 。 该 类 特征 具有 低 任务 具体 性 和 高 行业 具体 性 ， 拥 有 完成 某 
一 行业 任务 的 能 力 。 例 如 ， 拥 有 产业 结构 及 其 目前 发 展 状况 的 知识 ， 具 有 分 析 竞 争 对 手 战 
略 和 运作 方面 的 能 力 、 在 行业 中 同 其 他 公司 形成 合作 和 联盟 的 能 力 等 。 

II 型 : 组 织 内 部 胜任 特征 。 该 类 特征 具有 低 任务 具体 性 和 高 公司 具体 性 的 特点 ， 拥 有 
关于 组 织 文 化 、 公 司 内 部 沟通 渠道 、 组 织 中 的 政治 动态 和 公司 的 战略 及 目标 等 方面 的 知识 。 

IV 型 : 标准 技术 胜任 特征 。 该 类 特征 具有 高 任务 具体 性 、 低 行业 具体 性 和 低 公 司 具 体 
性 特点 。 它 是 一 个 范围 较 广 的 具有 操作 定向 的 胜任 特征 。 例 如 ， 打 字 和 速记 技能 、 普 通 预 
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算 、 计 算 机 编程 技能 等 。 

V 型 : 行业 技术 胜任 特征 。 该 类 特征 具有 高 任务 具体 性 、 高 行业 具体 性 、 非 公司 具体 
性 的 特点 。 它 在 行业 内 可 被 跨 公 司 流动 使 用 ， 并 且 仅仅 可 用 来 完成 一 个 或 少量 有 限 的 工作 
任务 。 例 如 ， 建 造 自动 机 械 、 拼 接 计 算 机 硬件 等 。 

VI 型 : 特殊 技术 胜任 特征 。 该 类 特征 具有 高 任务 具体 性 和 高 公司 具体 性 的 特点 ， 仅 仅 
被 用 来 解决 一 个 公司 内 部 的 具体 任务 ， 与 独特 技术 和 日 常 操作 的 知识 和 技能 有 关 。 例 如 ， 
在 公司 里 与 使 用 特殊 工具 进行 精巧 制作 相关 的 技能 。 

(3) 从 功能 的 角度 看 待 胜任 特征 的 内 容 。 纵 观 几 十 年 来 关于 胜任 特征 的 研究 成 果 ， 结 
合 近 几 年 工作 分 析 发 展 的 新 趋势 ， 有 人 认为 采用 上 述 分 类 仍 显 呆板 ， 不 能 涵盖 胜任 特征 的 
全 部 ， 并 且 影 响 了 胜任 特征 运用 的 灵活 性 。 因 此 ， 主 张 从 功能 的 角度 来 考察 胜任 特征 的 结 
构 , 包含 两 层 含义 。 首先, 胜任 特征 是 一 个 涵盖 了 KSAO 四 方面 内 容 的 结构 。K (knowledge) 
是 知识 ， 指 胜任 某 一 工作 岗位 所 必须 拥有 的 知识 ， 在 形式 上 体现 为 一 组 包含 事实 、 规 则 和 
程序 的 信息 ， 它 是 发 展 岗位 能 力 与 形成 岗位 技能 的 基础 ，S Cki 是 技能 ， 指 能 够 轻松 而 
准确 地 完成 组 织 任务 的 能 力 ， 通 常 指 需要 借助 身体 运动 、 视 觉 等 完成 的 心理 运动 类 活动 ; 
A (ability) 是 能 力 ， 指 完成 工作 所 需要 的 认 知 能 力 ,知识 是 这 种 认 知 能 力 的 基础 ; O Cother 
characteristics) 是 其 他 ， 包 括 个 性 、 动 机 、 态 度 等 。 岗 位 不 同 ， 构 成 其 胜任 特征 模型 的 上 
述 四 要 素 的 比例 亦 不 相同 。 其 次 ， 胜 任 特征 是 成 功 适 应 工作 环境 、 任 务 要 求 的 个 体 KSAO 
的 整合 ， 即 个 体 对 工作 环境 的 成 功 适应 (胜任 特征 ) 是 通过 整合 能 力 、 恰 当 的 知识 、 情 感 
以 及 行为 模式 等 而 获得 的 ， 是 一 种 整合 了 的 内 部 结构 。 从 功能 上 对 胜任 特征 的 结构 进行 界 
定 ， 使 胜任 特征 具有 了 情境 依存 性 ， 即 不 同 的 工作 环境 ， 可 以 产生 不 同 的 胜任 特征 ， 胜 任 
特征 是 多 元 的 。 


三 、 胜 任 特 征 模型 的 特点 


与 传统 的 工作 分 析 相 比较 ， 胜 任 特征 模型 具有 自己 的 突出 特点 。 

(1) 强调 “0” 的 功能 作用 。 在 传统 的 工作 分 析 中 ， 通 常 以 现 有 的 量 表 〈 如 MMP 
16PF 等 ) 测量 员工 的 个 性 特点 ， 然 后 与 工作 绩效 进行 相关 分 析 ， 发 现 个 性 特点 等 与 工作 绩 
效 的 相关 甚 低 ， 由 此 忽略 “0” 的 作用 。 胜 任 特 征 模型 从 工作 中 表现 优异 者 的 特征 出 
发 ， 直 接收 集 数据 ， 不 受 任何 现 有 量 表 的 限制 ， 不 但 能 直接 考察 知识 、 能 力 、 技 能 等 的 作 
用 ， 还 可 以 直接 考察 个 性 特点 、 动 机 、 信 念 等 的 作用 ， 如 工作 中 的 利他 行为 、 团 结 协作 精 
神 等 ， 认 为 这 些 行为 或 精神 是 影响 个 体 或 组 织 绩效 的 重要 因素 ， 尤 其 在 今天 及 未 来 的 企业 
中 ， 当 合作 变 得 越 来 越 重 要 、 越 来 越 多 的 企业 摆脱 手工 操作 、 依 赖 个 体 精神 努力 时 ，“O” 
的 作用 愈 发 显得 重要 。 

(2) 可 以 从 个 体 和 组 织 〈 核 心 竞争 力 ) 两 个 层面 建立 胜任 特征 模型 。 就 目前 国内 的 研 
究 现 状 来 看 ， 多 从 个 人 层面 建立 胜任 特征 模型 ， 如 对 电信 行业 员工 胜任 特征 的 研究 、 对 家 
族 企业 高 层 管理 者 胜任 特征 的 研究 、 对 IT 企业 项 目 管理 者 胜任 特征 的 研究 等 ， 都 是 从 某 一 
行业 或 职位 的 特点 出 发 ， 从 个 体 层面 整合 KSAO， 构 建 模型 。 随 着 研究 的 深入 及 组 织 的 发 
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展 ， 建 构 组 织 胜任 特征 模型 成 为 必需 。 山 奇 士 《Sanchez) 等 将 组 织 胜任 特征 定义 为 以 各 种 
方式 维持 协调 、 调 度 资源 以 实现 组 织 目标 的 能 力 。 多 纳 Donna) 将 组 织 胜任 特征 定义 为 
可 能 给 公司 带 来 竞争 优势 的 知识 、 技 能 、 技 术 体系 。 组 织 胜任 特征 通常 被 称 为 核心 胜任 特 
征 (core competencies) ， 它 是 组 织 中 独特 的 、 具 有 竞争 优势 的 各 种 资源 的 综合 ， 包 括 组 织 
的 战略 、 知 识 、 技 术 、 技 能 、 价 值 观 、 文 化 等 成 分 ， 是 组 织 中 个 人 和 组 织 胜任 特征 的 整合 
随时 间 和 组 织 的 发 展 而 积累 ， 难 以 被 竞争 对 手 模仿 ， 因 此 核心 胜任 特征 是 组 织 核心 竞争 力 
的 重要 源泉 。 多 纳 采 用 问卷 法 对 14 家 制药 业 公 司 的 胜任 特征 进行 研究 , 发 现 技术 胜任 特征 、 
市 场 胜任 特征 、 协 调 胜任 特征 与 公司 绩效 相关 。 索 玛 斯 Thomas) 用 问卷 法 研究 组 织 的 技 
术 胜 任 特征 和 网 络 胜任 特征 ， 发 现 二 者 对 组 织 改革 的 成 功 具 有 重要 影响 。 

(3) 胜任 特征 模型 是 未 来 定向 的 、 规 定性 的 , 或 者 说 是 针对 现在 与 未 来 的 组 织 发 展 策 
略 而 建构 的 特征 模型 ， 它 通常 以 组 织 推崇 的 价值 或 经 验 丰富 的 管理 者 的 组 织 发 展 愿 景 为 出 
发 点 ， 以 工作 发 展 的 未 来 趋势 对 个 体 或 组 织 KSAO 的 要 求 为 基础 。 例 如 ， 某 一 组 织 的 胜任 
特征 模型 包括 下 列 10 种 胜任 力 : 商业 敏感 性 、 沟 通 能 力 、 团 队 精 神 、 坚 韧 不 拔 、 影 响 他 人 、 
关键 性 思维 、 管 理 冲 突 与 变化 、 结 果 定 向 、 创 新 、 表 现 优秀 。 就 目前 来 讲 ， 这 些 特征 是 未 
来 组 织 发 展 的 必 备 特征 ， 只 有 具备 这 些 特征 ， 才 能 在 未 来 竞争 激烈 、 全 球 化 趋势 的 商业 大 
潮 中 求生 存 、 求 发 展 。 以 这 些 特征 为 准绳 选拔 人 才 、 培 训 职 工 ， 才 能 使 组 织 占 得 先 机 ， 立 
于 不 败 之 地 。 而 传统 的 工作 分 析 ， 由 于 以 现 有 的 工作 岗位 为 基础 ， 得 出 的 结论 必然 是 “过 
去 式 ” 的 、 总 结 性 的 ， 滞 后 于 组 织 发 展 。 

(4) 操 作 简 单 、 省 时 。 胜任 特征 模型 只 对 比 在 工作 中 表现 优秀 者 和 一 般 者 之 间 的 差异 ， 
选择 优秀 特征 构成 模型 ， 因 此 与 照顾 到 方方面面 的 传统 工作 分 析 相 比较 ， 更 加 经 济 。 


四 、 胜 任 特征 模型 的 作用 


在 现代 人 力 资源 管理 和 开发 中 ， 运 用 胜任 特征 模型 可 以 为 组 织 与 企业 选拔 优秀 人 才 ， 
有 针对 性 地 培训 人 才 ， 灵 活 设计 薪酬 和 激励 员工 提供 依据 。 

(1) 人 才 选 拔 。 首 先 ， 由 于 胜任 特征 是 基于 工作 中 表现 优秀 者 的 特征 ， 因 此 以 这 些 特 
征 作 为 效 标 选拔 人 才 ， 可 以 为 组 织 招募 到 优秀 员工 。 其 次 ， 由 于 胜任 特征 是 表现 优秀 者 的 
核心 的 、 潜 在 的 特征 ， 或 者 说 是 影响 工作 绩效 的 本 质 特 征 ， 因 此 ， 以 这 些 特征 挑选 人 才 ， 
可 以 为 组 织 选拔 到 具有 核心 竞争 力 的 员工 。 相 对 于 传统 的 人 员 选 拔 〈 注 重 教 育 背景 、 知 识 
水 平 、 相 关 的 工作 经 验 ) 而 言 ， 择 人 标准 更 加 直接 ， 重 点 突出 ， 避 免 了 仅 赁 学 历 水 平 而 选 
择 人 才 “ 懂 品 ”的 槛 炊 。 第 三 ， 胜 任 特 征 可 以 针对 未 来 职位 的 工作 特点 做 出 规定 性 的 描述 。 
当今 世界 ， 市 场 与 科学 技术 的 变化 日 新 月 异 ， 企 业 往往 需要 在 短 时 间 内 完成 转型 ， 企 业 结 
构 与 战略 方向 的 改变 会 导致 新 岗位 的 出 现 、 旧 岗位 的 消失 。 基 于 胜任 特征 的 人 才 选 拔 可 以 
前 瞻 性 地 为 组 织 或 企业 的 不 断 改 组 与 发 展 做 好 后 续 人 才 的 准备 工作 。 

(2) 员工 的 培训 与 发 展 。 培 训 的 目的 是 帮助 员工 弥补 不 足 ， 从 而 达到 岗位 的 要 求 ; 培 
训 的 原则 是 投入 最 小 化 、 收 益 最 大 化 。 基 于 胜任 特征 的 培训 ， 可 以 做 到 量 身 定做 ， 因 此 可 
以 帮助 员工 弥补 自身 不 足 ， 有 的 放 矢 地 突出 培训 重点 。 其 次 ， 也 是 最 重要 的 ， 最 能 体现 基 
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于 胜任 特征 模型 培训 特点 的 是 ， 胜 任 特征 模型 是 未 来 定向 的 、 规 定性 的 ， 就 好 比 事先 已 经 
塑造 好 了 某 类 人 才 的 模型 ， 根 据 这 种 理想 模型 展开 培训 ， 针 对 性 强 ， 便 于 设 定 培训 的 内 容 
与 模式 ， 更 好 地 促进 员工 的 发 展 。 例 如 ， 布 莱克 (Black) 曾 根据 全 球 性 领导 应 该 具有 的 胜 
任 特征 模型 ， 提 出 培训 的 根本 目标 : 拓宽 个 体 思 路 ， 形 成 一 个 可 以 包容 全 世界 的 心理 图 式 
(mental map) 。 由 此 提出 培训 模式 : 重 构 心理 图 式 ， 即 用 某 些 新 观念 影响 旧 有 的 心理 图 
式 ， 以 使 它 迅速 解体 并 形成 新 的 心理 图 式 。 

G) 薪酬 设计 。 基 于 胜任 特征 模型 的 薪酬 设计 奖惩 分 明 ， 便 于 量化 ， 与 传统 的 薪酬 设 
计 相 比较 ， 更 有 利于 促使 员工 产生 组 织 所 需要 的 行为 ， 激 发 员工 的 工作 热情 ， 形 成 恨 性 
循环 。 


五 、 建 立 胜 任 特征 模型 的 方法 


建立 胜任 特征 模型 的 方法 有 许多 种 , 目前 最 常用 的 是 行为 事件 访谈 法 (behavioral event 
interview, BEI) 。 该 方法 是 由 美国 心理 学 家 麦克 莱 兰 提出 来 的 ， 他 将 工作 分 析 中 的 关键 事 
件 法 和 主题 统 觉 测验 结合 起 来 ， 采 用 开放 式 的 行为 回顾 式 探 察 技 术 ， 让 被 访谈 者 找 出 他 们 
在 工作 中 最 成 功 和 最 不 成 功 的 三 件 事情 ， 进 行 详细 描述 ， 然 后 分 析 访 谈 内 容 ， 通 过 对 比 担 
任 某 一 任务 角色 的 卓越 成 就 者 和 表现 平平 者 体现 出 的 特征 差异 ， 最 终 确定 该 任务 角色 的 胜 
任 特 征 模型 。 行 为 事件 访谈 法 是 目前 得 到 公认 的 、 建 立 胜任 特征 模型 的 最 有 效 的 方法 ， 另 
外 的 方法 还 有 专家 小 组 法 、 问 卷 调查 法 、 观 察 法 等 。 


第 二 第 ”领导 者 胜任 特征 模型 


一 、 领 导 者 胜任 特征 模型 的 含义 


领导 者 胜任 特征 模型 是 运用 上 述 胜任 特征 模型 的 理论 及 建 模 方法 研究 领导 有 效 性 或 领 
导 力 的 一 种 方法 。 在 第 十 三 章 中 已 经 详细 介绍 了 许多 领导 有 效 性 的 理论 。 与 那些 理论 不 同 
的 是 ， 领 导 者 胜任 特征 模型 研究 另辟蹊径 ， 从 具体 领导 岗位 出 发 ， 以 领导 者 自身 特征 为 主 
要 研究 对 象 ， 试 图 甄别 有 效 领导 者 的 主要 特征 。 它 与 过 去 的 领导 有 效 性 理论 具有 以 下 几 点 
区 别 : 


(1) 两 者 的 概括 水 平 不 同 。 过 去 的 所 有 领导 有 效 性 理论 都 试图 建立 一 种 普 适 性 的 理 
论 。 例如， 变革 型 领导 认为 变革 型 领导 应 该 能 够 “预见 未 来 趋势 ， 激 发 追随 者 理解 并 包容 
一 种 新 的 可 能 性 的 愿景 ， 使 追随 者 成 长 为 领导 者 或 更 好 的 领导 者 ， 把 组 织 或 团体 建设 为 一 
个 受到 挑战 与 回报 的 学 习 者 的 集体 ” 变革 型 领导 理论 是 当今 社会 经 济 和 组 织 发 展 对 领导 力 
诉求 的 一 种 理想 表达 ， 普 适 于 政治 、 经 济 、 文 化 领域 的 所 有 领导 者 。 而 领导 者 胜任 特征 模 


7 272 一 / 


AFER F 


胜任 将 征 模型 及 领导 干部 选拔 


型 只 研究 某 一 具体 领导 岗位 所 需要 的 领导 特征 ， 具 有 有 具体 性 的 特点 。 例 如 ， 姚 翔 、 王 垒 等 
人 对 项 目 管理 者 胜任 特征 的 研究 表明 ， 项 目 管理 者 应 该 具有 计划 性 强 、 全 局 观念 、 沟 通 能 
力 、 协 调 能 力 、 责 任 心 强 、 勇 于 承担 责任 等 23 个 胜任 特征 ; 仲 理 峰 、 时 勘 对 家 族 企业 高 层 
管理 者 胜任 特征 的 研究 表明 ， 我 国家 族 企业 高 层 管理 者 应 该 具有 自信 、 主 动 性 、 信 息 寻求 、 
组 织 意识 、 影 响 他 人 、 权 威 导向 、 仁 慈 关怀 等 11 项 特征 。 

(2) 两 者 研究 的 范围 不 同 。 过 去 的 领导 有 效 性 理论 涵盖 领导 有 效 性 的 方方面面 ， 只 3 
对 领导 有 效 性 有 所 贡献 的 方面 都 可 以 包含 在 内 ， 包 括 环境 、 任 务 、 个 性 品质 等 。 例 如 ， 领 
导 者 的 权 变 理论 认为 领导 有 效 性 并 不 取决 于 领导 者 自身 的 行为 和 个 性 ， 而 取决 于 领导 者 、 
被 领导 者 和 环境 三 者 之 间 的 关系 ,领导 有 效 性 是 三 者 的 函数 (参见 第 十 三 章 )。 而 领导 者 胜 
任 特征 模型 只 关心 领导 者 自身 拥有 的 个 性 及 行为 特征 ， 而 不 涉及 其 他 方面 ， 具 有 专 一 性 的 
特点 。 

G) 两 者 的 出 发 点 或 针对 性 不 同 。 过 去 的 领导 有 效 性 理论 主要 是 针对 现在 的 ， 是 为 了 
说 明和 人 解释 现 有 领导 者 的 领导 有 效 性 问题 ， 弄 清楚 它 的 影响 因素 ， 为 现 有 的 领导 者 及 其 上 
级 出 谋划 策 。 而 领导 胜任 特征 模型 则 主要 是 针对 未 来 的 ， 是 为 聘用 和 选拔 未 来 领导 者 服务 
的 ， 具 有 前 瞻 性 的 特点 。 

尽管 领导 者 胜任 特征 模型 与 过 去 的 领导 有 效 性 理论 具有 显著 的 不 同 ， 但 它们 之 间 也 存 
在 着 千 丝 万 缕 的 联系 。 领 导 者 胜任 特征 模型 常常 以 过 去 的 领导 有 效 性 理论 作为 自己 建 模 的 
理论 基础 和 参照 。 例 如 ， 奥 德 基 (Alldredge)〉 等 为 3M 公司 建立 的 全 球 性 领导 者 胜任 特征 
模型 由 3 类 12 个 胜任 特征 组 成 : 第 一 类 是 根本 的 胜任 特征 ,是 新 职工 被 雇佣 时 就 应 该 具备 
的 特征 ， 包 括 伦理 道德 和 真诚 、 智 力 技能 、 成 熟 和 判断 ;第 二 类 是 必需 的 胜任 特征 ， 这 些 
特征 可 以 为 提升 到 更 高 和 更 复杂 职位 做 准备 ， 包 括 消 费 者 定向 、 培 养 和 激励 他 人 、 商 业 健 
康 和 结果 ; 第 三 类 是 远景 性 〈visionary) 胜任 特征 ， 包 括 全 球 性 观念 、 远 景 和 战略 、 培 育 
创新 、 建 立 联盟 、 组 织 灵活 。 而 根据 伯 恩 斯 (Bums) 和 巴 斯 (Bass) 对 变革 型 领导 的 界 
定 ， 变 革 型 领导 应 该 具有 下 列 行为 特征 : 个 性 魅力 、 激 发 他 人 动机 、 启 迪 他 人 智能 、 个 人 
关怀 等 。 其 中 激发 他 人 动机 是 指 创设 愿景 ， 描 述 组织 的 美好 未 来 ， 以 使 追随 者 获得 工作 的 
意义 和 迎接 工作 中 的 挑战 ， 启迪 他 人 智能 是 指 能 够 质疑 问题 假设 、 重 塑 问题 结构 以 及 产生 
押 新 观点 和 解决 问题 方法 的 能 力 。 对 比 奥 德 基 为 3M 公司 建立 的 全 球 性 领导 者 胜任 特征 模 
型 和 伯 恩 斯 等 人 提出 的 变革 型 领导 理论 ， 不 难看 出 二 者 之 间 的 联系 。 


二 、 领 导 者 胜任 特征 模型 的 现 有 研究 成 果 


领导 者 胜任 特征 模型 和 领导 有 效 性 理论 的 差异 决定 了 领导 者 胜任 特征 模型 存在 的 必要 
性 ， 它 的 具体 性 、 专 一 性 和 前 瞻 性 等 特点 为 领导 选拔 和 培养 提供 了 切实 可 行 的 依据 和 工具 。 
因此 ， 和 领导 者 胜任 特征 模型 的 研究 范式 一 经 产生 ， 便 得 到 迅速 发 展 ， 目 前 国内 外 已 有 大 量 
研究 成 果 。 

1970 年 ，McBer 公司 和 美国 管理 协会 对 1800 名 管理 者 进行 了 长 达 5 年 的 跟踪 研究 ， 
结果 识别 出 优秀 管理 者 的 五 个 重要 胜任 特征 : 专业 知识 、 心 智成 熟 、 企 业 家 成 熟 度 、 人 际 


21 


° SADAR 


第 五 篇 ”行为 管理 


间 成 熟 度 、 在 职 成 熟 度 。1982 年 ， 理 查 德 (Richard Boyatzis) 对 12 个 行业 41 个 管理 职位 
的 2000 多 名 管理 人 员 进 行 研究 ,建立 了 管理 人 员 胜 任 特 征 的 通用 模型 ， 该 模型 包括 6 个 特 
征 群 (目标 和 行动 管理 、 领 导 、 人 力 资源 管理 、 指 导 下 属 、 关 注 他 人 、 知 识 ) 和 19 个 子 胜 
任 特 征 ( 效 率 定向 、 主 动 性 、 关 注 影 响 力 、 判 断 性 地 使 用 概念 、 自 信 、 概 念 化 、 口 才 、 逻 
辑 思维 、 使 用 社会 权力 、 积 极 的 观点 、 管 理 团 队 、 准 确 的 自我 评价 、 发 展 他 人 、 使 用 单 向 
的 权力 、 自 发 性 、 自 控 、 自 觉 的 客观 性 、 精 力 和 适应 性 、 关 注 亲密 的 关系 )。Hay Group 公 
司 利用 自己 遍布 全 球 的 分 公司 力量 ， 建 立 了 丰富 的 胜任 特征 模型 库 ， 认 为 优秀 领导 者 的 胜 
任 特 征 包括 四 个 因素 : 信息 搜寻 、 概 念 思维 、 战 略 定向 和 客户 服务 定向 ， 并 开发 了 相应 的 
领导 胜任 特征 问卷 。 阿 尔 法 (Alpha Assoc) ”和 沃 特 鲁 (Waterloo〉 总 结 出 管理 人 员 具 有 的 
5 项 基本 胜任 特征 : 概念 技能 与 独创 性 、 领 导 、 人 际 技能 、 行 政 管理 和 技术 。 范 特 南 (Virtanen) 
对 公共 经 理 进行 了 公共 事业 管理 胜任 特征 的 研究 ， 提 出 一 个 包含 5 大 胜任 特征 的 模型 ， 任 
务 胜任 特征 类 、 实 体 政策 领域 的 职业 胜任 特征 、 行 政 管 理 方面 的 职业 胜任 特征 、 政 治 胜任 
特征 和 伦理 道德 类 胜任 特征 。 美 国明 尼 苏 达 大 学 的 研究 人 员 经 过 多 年 的 研究 和 实践 ， 提 出 
了 领导 者 应 具有 的 20 多 种 胜任 特征 ， 如 获取 信息 的 技能 、 分 析 思 考 的 技能 、 概 念 思考 的 技 
能 、 策 略 思考 的 技能 、 人 际 理解 和 判断 的 技能 、 帮 助 服务 定向 的 技能 、 对 他 人 的 影响 技能 、 
对 组 织 的 知觉 技能 、 建 立 和 管理 人 际 关系 的 技能 、 发 展 下 属 的 技能 、 指 挥 技能 、 小 组 工作 
和 协作 技能 、 小 组 领导 技能 等 。 多 维 奇 和 赫 伯 特 (Dulewich & Herbert,1999) 对 大 不 列 颠 和 
爱尔兰 一 些 公司 的 总 经 理 进行 了 7 年 的 跟踪 实证 研究 , 得 出 12 大 类 胜任 特征 因素 : 战略 眼 
光 、 分 析 与 判断 、 计 划 与 组 织 、 管 理 员 工 、 说 服 、 坚 持 性 与 果断 、 人 际 敏感 性 、 口 头 沟通 、 
妆 力 和 适应 能 力 、 精 力 与 主动 性 、 成 就 动机 和 商业 意识 。 

我 国 对 胜任 特征 模型 的 研究 虽然 刚刚 起 步 ， 但 其 应 用 前 景 已 得 到 政府 、 企 业 组 织 以 及 
一 些 人 力 资源 管理 公司 的 认可 , 如 北京 市 西城 区 宣布 2006 年 将 运用 胜任 特征 模型 作为 辅助 
手段 选拔 正 处 级 干部 。 国 内 一 些 研究 者 也 正 致力 于 各 级 各 类 胜任 特征 模型 的 研究 与 建立 工 
作 ， 并 产生 了 一 些 成 果 。 如 前 面 提 到 的 姚 翔 、 仲 理 峰 等 人 对 项 目 经 理 及 家 族 企业 高 层 管理 
者 胜任 特征 模型 的 研究 ， 时 勘 等 人 对 企业 高 层 管理 者 胜任 特征 的 研究 ， 该 研究 得 出 企业 高 
层 管 理 者 应 该 具有 20 项 胜任 特征 : 成 就 欲 、 关 注 质量 与 秩序 、 主 动 性 、 信 息 寻求 、 人 际 洞 
察 力 、 客 户 服务 意识 、 影 响 力 、 权 限 意 识 、 公 关 、 发 展 他 人 、 指 挥 、 团 队 协 作 、 团 队 领导 、 
分 析 性 思维 、 概 念 性 思维 、 技 术 专 长 、 自 控 、 自 信 、 灵 活性 、 组 织 承诺 等 。 

目前 胜任 特征 模型 的 研究 方兴未艾 ， 期 望 将 来 的 研究 能 够 更 加 细 化 、 科 学 化 ， 为 各 级 
各 类 领导 者 选拔 和 培训 提供 可 靠 基 础 。 


第 三 凶 MIREA 


领导 干部 选拔 是 一 项 严肃 而 复杂 的 工作 。 传统 的 领导 干部 选拔 有 一 套 严格 的 组 织 程序 ， 
通常 采取 两 种 方式 : 一 种 是 自 上 而 下 的 组 织 任命 方式 ， 即 由 上 级 组 织 经 过 培养 、 考 察 、 民 
主 评议 、 个 别 谈话 、 研 究 讨 论 等 步骤 ， 最 终 决 定 领导 干部 的 人 选 ， 另 一 种 是 自 下 而 上 的 选 
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举 方式 ， 即 完全 依靠 群众 投票 选 出 领导 干部 。 也 有 些 组 织 采 用 介 于 这 二 者 之 间 的 选拔 方式 。 
目前 ， 我 国 党 政 机 关 、 事 业 单位 、 国 有 企业 的 领导 干部 选拔 基本 上 沿 秦 这 种 程序 ， 但 也 出 
现 了 一 些 新 的 做 法 。 例如， 通过 公开 招考 方式 (如 公务 员 考 试 、 局 处 级 干部 招考 等 ) 选拔 
领导 干部 ， 这 种 方式 通常 也 会 结合 一 定 的 组 织 程序 (如 考试 资格 审查 、 政 审 等 )， 有 时候 还 
会 采用 一 些 与 心理 学 相关 的 测试 手段 (如 面试 、 无 领导 小 组 讨论 、 结 构 化 访谈 等 )。 而 在 非 
公有 制 企 业 或 组 织 〈 如 外 资 企 业 、 私 营 企 业 、 私 立 学 校 、 私 营 机 构 ) 中 ， 领 导 干部 的 选拔 
则 采用 不 同 的 程序 和 方式 ， 总 体 上 看 ， 其 特点 是 目标 更 加 明确 化 (如 岗位 职责 具体 明确 )、 
程序 更 加 公开 化 (如 向 社会 公开 招聘 )、 形 式 更 加 多 样 化 (如 依靠 猎头 公司 、 专 业 人 才 评 价 
机 构 、 高 校 专 家 等 ;采用 书面 考试 、 面 试 、 各 种 形式 的 心理 测验 等 )。 下 面 着 重 对 近 些 年 来 
涌现 出 来 的 、 在 企业 领导 干部 选拔 中 经 常 采用 的 几 种 心理 学 方法 加 以 介绍 。 


一 、360 度 反 馈 评 估 


360 度 反馈 评估 (360-degree feedback assessment), 又 称 多 评价 者 评估 (mnulti-rater assess- 
ment) 、 多 源 反馈 (multi-source feedback， 简 称 MSF) 或 全 方位 评价 (full circle appraisal) 。 
它 是 一 种 全 方位 整合 信息 的 评价 形式 ， 包 括 上 级 评价 、 下 属 评价 、 同 事 和 自己 评价 ， 有 时 
还 包括 由 顾客 和 与 受 评 者 有 业务 关系 的 其 他 人 的 评价 。 与 传统 的 自 上 而 下 评价 方式 相 比 ， 
其 本 质 特点 是 信息 来 源 的 多 样 性 ， 从 而 可 以 保证 反馈 的 准确 性 、 客 观 性 和 全 面 性 。 

360 度 反 馈 评估 方法 有 两 个 最 基本 的 前 提 假 设 : (1) 对 个 体 从 多 角度 进行 观察 将 得 出 
更 有 效 和 可 靠 的 结论 。 首 先 ， 个 体 行为 是 立体 的 、 多 方位 、 多 层次 的 ， 传 统 的 自 上 而 下 评 
估 方 式 只 能 提供 被 评估 者 的 单方 面 信 息 。 如 果 把 一 个 人 比 作 一 座 山 的 话 ，“ 横 看 成 岭 侧 成 
峰 ， 远 近 高 低 各 不 同 ”， 不 同 的 人 观察 的 角度 不 同 ， 看 到 的 景象 就 会 不 同 。 即 便 是 上 级 主 
管 ， 也 只 能 看 到 被 评估 者 的 某 一 侧面 。 而 下 属 或 同事 与 被 评估 者 之 间 有 着 不 同 的 交往 和 关 
系 ， 他 们 可 以 提供 一 些 从 上 级 主管 那里 难以 获得 的 关于 被 评估 者 的 信息 ; 同样 ， 来 自 顾客 
或 其 他 相关 人 士 的 评价 也 会 很 不 相同 。 研 究 表明 ， 同 事 能 够 提供 最 可 信 的 评价 ， 其 次 是 下 
属 ， 最 后 才 是 上 级 。 其 次 ， 多 源 反馈 可 以 减少 误差 。 研 究 表明 ， 如 果 所 有 参与 评价 者 事先 
被 告知 他 们 的 评估 结果 会 与 其 他 人 的 评估 结果 相 比较 ， 他 们 就 会 在 评估 过 程 中 表现 得 更 加 
客观 。 (2) 行为 的 改变 贯穿 于 被 评估 者 自我 意识 增强 的 过 程 之 中 ， 如 果 自 我 意识 改变 了 ， 
其 行为 也 将 发 生 改变 。360 度 反馈 评估 通过 反馈 向 被 评估 者 表明 “什么 是 需要 学 习 和 改进 
的 ”， 使 他 们 可 以 据 此 改变 自己 的 行为 。 理 查 德 等 人 〈Richard ,James & Nicholas,1996) 的 
研究 发 现 ， 在 收 到 下 属 评价 的 反馈 结果 后 ， 那 些 最 初 绩效 较 低 的 管理 者 的 绩效 得 到 了 明显 
的 改善 ， 并 在 随后 的 2 年 内 持续 保持 改进 。 史 密 塞 (Smither) 等 的 研究 也 表明 ， 最 初 收 到 
负面 反馈 〈 也 就 是 最 低 的 评分 ) 的 管理 者 ， 其 行为 的 改善 最 大 。 他 们 认为 ， 这 种 现象 可 以 
用 “自我 一 致 性 理论 ”加 以 解释 。 当 管理 者 发 现 他 人 对 自己 的 评分 低 于 自我 评分 时 ， 就 会 
考虑 自己 的 实际 行为 是 否 与 其 自我 意象 相 一 致 ， 并 为 了 维护 其 自我 印象 而 试图 改善 绩效 ， 
以 减 小 自我 认 知 与 他 人 印象 之 间 的 差距 ， 恢 复 认 知 平衡 。 研 究 者 指出 ， 自 评 与 他 评 一 致 性 
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和 评价 者 之 间 一 致 性 〈 如 下 属 之 间 、 上 级 与 同事 之 间 ) 的 交互 作用 将 影响 被 评估 者 对 反馈 
的 接受 程度 和 态度 ， 被 评估 者 越 是 愿意 接受 反馈 ， 其 绩效 越 可 能 得 到 提高 。 

目前 用 于 360 度 反 馈 评 估 的 主要 工具 是 问卷 调查 ， 因 此 问卷 设计 的 合理 性 和 科学 性 直 
接 影响 360 度 反馈 评估 的 效果 。 为 了 保证 评估 的 可 靠 性 ， 在 设计 问卷 时 应 注意 以 下 几 个 方 
面 的 问题 : 《1) 以 工作 分 析 的 结果 、 组 织 倡导 的 价值 观 、 组 织 期 待 的 工作 行为 等 为 标准 设 
定 项 目 。 例 如 ， 通 用 公司 设计 问卷 的 标准 包括 眼界 、 对 顾客 /服务 质量 的 关注 程度 、 完 整 性 、 
责任 心 /投入 与 承诺 、 沟 通 /影响 力 、 组 织 协调 /授权 、 知 识 /能 力 /智力 、 主 动 性 /快速 性 等 。 
(2) 根据 不 同 的 评估 目的 设 定 不 同 的 项 目 。 对 于 领导 者 的 选拔 而 言 ,偏重 于 对 个 体能 力 的 
诊断 与 评估 ， 在 项 目 设 定 上 应 侧重 于 考察 个 体 的 潜在 品质 与 能 力 。 许 多 研究 者 建议 此 种 情 
况 下 应 基于 胜任 特征 模型 构建 360 度 反馈 评估 问卷 。 胜 任 特 征 本 身 虽然 不 能 直接 作为 评价 
指标 ， 但 它 与 各 种 管理 行为 指标 有 直接 联系 ， 借 助 胜任 特征 模型 能 产生 相应 的 行为 评价 指 
标 。 就 目前 情况 来 看 ， 国 内 外 研究 和 实践 所 使 用 的 问卷 结构 千差万别 ， 尚 缺乏 系统 的 评价 
结构 。 G) 问卷 的 长 短 对 评价 效果 具有 影响 作用 。 问 卷 的 设计 不 能 过 长 ， 否 则 会 加 大 评估 
者 的 考核 误差 ， 尤 其 当 评估 者 考核 多 个 对 象 时 ， 表 现 更 为 明显 。 但 问卷 也 不 能 过 短 ， 和 否则 
不 能 包含 所 有 相关 行为 项 目 ， 会 影响 评估 的 质量 。 问 卷 的 长 度 一 般 以 评定 者 能 在 10 一 15 分 
钟 内 完成 为 标准 。 (4) 必须 坚持 反馈 的 匿名 原则 。 伦 丹 (London) 等 人 在 研究 中 发 现 ， 如 
果 反 馈 不 是 匿名 的 ， 约 有 24% 的 人 表示 将 要 更 改 其 对 上 级 或 同事 的 评价 。 多 数 研究 者 都 建 
议 用 第 三 方 来 分 析 数 据 和 准备 反馈 报告 ， 如 外 部 咨询 公司 或 专业 的 管理 顾问 公司 。 

360 度 反馈 评估 也 存在 不 足 之 处 : 〈1) 由 于 评价 参照 标准 的 不 确定 性 ， 往 往 使 得 评价 
只 关注 一 般 特质 ， 而 不 是 特定 工作 行为 ，(2) 评价 是 以 个 体 记忆 为 基础 的 ， 不 能 真实 反映 
被 评估 者 过 去 的 工作 行为 ，(3) 评价 者 不 能 观察 到 被 评估 者 的 全 部 工作 行为 , 易 以 偏 盖 全 ， 
(4) 在 实施 360 度 反 馈 过 程 中 ， 如 果 培 训 和 运作 不 当 ， 可 能 会 在 组 织 内 部 造成 紧张 气氛 ， 
影响 组 织 成 员 的 工作 士气 。 


二 、 评 价 中 心 技术 


评价 中 心 (Assessment Center) 是 近年 来 被 广泛 使 用 的 一 种 人 员 选 拔 方 法 ， 它 把 已 考虑 
雇佣 或 提升 的 候选 人 放置 到 模拟 的 工作 环境 中 ， 以 观察 和 评价 他 们 在 压力 情境 下 的 行为 表 
现 。 评 价 中 心 是 二 战 后 迅速 发 展 起 来 的 一 种 人 员 测 评 技术 ， 它 应 用 现代 心理 学 、 管 理学 、 
计算 机 科学 等 相关 学 科 的 研究 成 果 ， 通 过 无 领导 小 组 讨论 、 公 文 乱 、 角 色 扮 演 等 情境 模拟 
技术 ， 对 人 的 知识 、 能 力 、 个 性 、 动 机 等 进行 测量 ， 从 而 实现 对 人 的 个 性 、 动 机 和 能 力 等 
较为 准确 的 把 握 ， 做 到 人 一 职 匹 配 ， 确 保 人 员 达 到 最 佳 工作 绩效 。 

评价 中 心 起 源 于 德国 1929 年 建立 的 一 套用 于 挑选 军官 的 多 项 评价 程序 , 在 这 套 评价 程 
序 中 评价 人 员 可 以 自由 使 用 多 种 方法 对 行为 样本 做 出 评价 。 二 战 期 间 ， 英 国 及 美国 军队 在 
模仿 德国 评价 活动 的 基础 上 对 其 进行 改造 和 发 展 ， 综 合 应 用 无 领导 小 组 讨论 、 团 队 任 务 、 
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深度 面谈 等 方法 和 技术 ， 把 被 测评 对 象 置 于 更 现实 的 环境 中 进行 评价 。1945 年 ， 英 国文 职 
人 员 委 员 会 采取 八 种 评选 方法 选拔 文职 人 员 ， 包 括 一 组 语言 和 非 语言 测验 、 面 谈 、 资 格 考 
试 成 绩 、 个 人 和 小 组 的 情境 模拟 练习 等 。 该 委员 会 最 先 把 评价 中 心 应 用 于 非 军事 目的 ， 并 
把 情境 模拟 测验 的 本 质变 成 反映 领导 和 管理 才能 的 测评 方式 ， 他 们 的 工作 为 评价 中 心 最 终 
应 用 于 工商 业 领域 创造 了 条 件 。 今 天 广泛 使 用 的 评价 中 心 的 基本 模式 来 源 于 美国 电报 电话 
公司 (AT&T)， 当 时 布雷 在 AT&T 公司 受 雇 负 责 一 个 管理 发 展 研究 的 项 目 ， 该 项 目的 目的 
是 获得 那些 正在 成 为 或 试图 成 为 公司 中 高 级 经 理 人 才 的 特点 和 成 长 状况 的 资料 。 他 们 应 用 
包括 面谈 、 公 文 处 理 练习 、 商 业 游戏 、 无 领导 小 组 讨论 、 投 射 测验 (句子 完成 测验 )、 自 我 
描述 等 方法 获取 上 述 资料 。 之 后 ， 美 国 许多 著名 大 公司 如 通用 电气 公司 (GE)、 福 特 汽车 
公司 (Ford) 等 也 都 采用 此 种 技术 ， 并 建立 相应 的 评价 机 构 来 评价 管理 人 才 。1975 年 5 H, 
在 加 拿 大 魁北克 举行 第 三 届 评 价 中 心 国际 大 会 ， 制 定 并 通过 了 《关于 评价 中 心 的 实施 标准 
和 道德 准则 》 评价 中 心 技术 走向 规范 化 。 我 国 对 评价 中 心 技 术 进行 系统 研究 和 实践 应 用 是 
20 世纪 80 年 代 后 期 的 事情 ， 许 多 跨国 公司 的 管理 实践 和 学 术 界 的 介绍 推动 了 评价 中 心 在 
我 国 的 发 展 。20 世纪 90 年 代 后 期 ， 随 着 市 场 经 济 的 发 展 、 企 业 对 选 才 工作 的 重视 以 及 众 
多 管理 咨询 公司 的 成 立 ， 评 价 中 心 技术 逐步 被 应 用 于 我 国企 业 的 人 力 资源 管理 工作 中 。 

1. XFER (in-basket technique) 

文件 管 技术 是 评价 中 心 常用 的 核心 技术 ， 要 求 求职 者 处 理 某 一 特定 职位 〈 如 职业 经 理 
KY 公文 包 中 的 备忘录 或 信件 等 。 公 文 包 的 材料 包含 典型 的 疑难 问题 、 问 询 或 详细 指令 等 ， 
求职 者 必须 在 规定 时 间 内 处 理 好 这 些 材 料 。 评 估 者 通过 分 析 其 对 材料 的 处 理 情况 ， 评 价 其 
潜在 能 力 。 传 统 的 公文 篮 技术 是 以 测评 对 象 扮演 管理 者 批阅 公文 的 形式 进行 的 ， 目 前 越 来 
越 多 的 公文 管 测 验 改 用 邮件 形式 进行 ， 即 通过 让 测评 者 扮演 背景 材料 中 的 角色 ， 并 作为 这 
个 角色 处 理 收 到 的 邮件 ， 测 评 师 根 据 测 评 对 象 如 何 回复 这 些 邮 件 做 出 评价 。 

2. 无 领导 小 组 讨论 

这 也 是 常用 的 评价 中 心 技术 之 一 。 将 被 评价 人 通常 4~8 人 ) 组 成 一 个 小 组 ， 让 他 们 
在 给 定时 间 内 讨论 某 一 实际 的 业务 问题 ， 在 小 组 中 不 指定 领导 ， 也 不 安排 特定 角色 ， 整 个 
讨论 过 程 完全 由 小 组 成 员 自 行 安排 。 例 如 ， 在 一 次 AT&T 组 织 的 无 领导 小 组 讨论 训练 中 ， 
小 组 成 员 为 6 人 ， 告 诉 他 们 假设 自己 是 企业 的 经 理 并 且 要 在 限定 时 间 内 为 企业 提高 利润 。 
给 予 他 们 关于 公司 和 市 场 的 信息 ， 但 不 指定 领导 者 ， 也 没有 建立 怎样 完成 目标 的 规则 ， 请 
他 们 讨论 。 假 定 某 位 小 组 成 员 在 讨论 中 行使 了 领导 者 的 权力 ， 这 个 人 的 能 力 可 以 被 评估 ， 
组 中 其 他 成 员 在 执行 领导 分 配 任务 中 的 合作 情况 也 可 以 被 评估 。 

3. 角色 扮演 

要 求 被 评价 者 每 人 扮演 一 个 角色 ， 模 拟 实际 工作 中 的 一 系列 活动 ， 借 以 考察 他 们 多 方 
面 的 能 力 ， 如 组 织 协调 能 力 、 合 作 能 力 、 实 际 工作 能 力 、 处 理 突 发 事件 的 能 力 等 。 角 色 扮 
演 提供 了 一 对 一 的 人 际 情境 ， 较 之 小 组 讨论 更 能 够 体现 测评 对 象 的 一 些 人 际 技巧 ， 如 入 际 
理解 、 行 为 塑造 和 说 服 能 力 等 。 

除 此 之 外 ， 评 价 中 心 技术 还 包括 管理 游戏 、 案 例 分 析 和 演讲 等 。 
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上 述评 价 中 心 的 不 同方 法 在 测量 能 力 方面 各 有 所 长 。 在 长 期 的 评价 实践 中 ， 人 们 积累 
了 一 些 经 验 ， 发 现 了 一 些 最 佳 匹配 ， 如 表 15.2 所 示 。 


表 15.2 不 同 管理 技能 的 最 佳 测评 方法 


评价 指标 最 佳 的 测评 方法 
经 营 管理 技巧 ctr EE teh 
人 际 关系 技巧 无 领导 小 组 讨论 、 管 理 游戏 
智力 状况 纸 笔 测验 
工作 的 恒心 文件 乱 作 业 、 无 领导 小 组 讨论 、 管 理 游戏 
工作 动机 投射 测验 、 面 试 、 情 景 判 断 测验 


评价 中 心 具 有 较 高 的 预测 效 度 ， 表 15.3 列 出 了 1970—1987 年 间 一 些 研究 者 对 评价 中 
心 预测 效 度 的 研究 结果 。 从 中 可 以 看 出 ， 各 项 评价 中 心 技术 的 总 评 结果 具有 较 高 的 效 标 关 
联 效 度 。 


表 15.3 总 评 结 果 (overrall assessment rating， 简 称 OAR ) 预测 效 度 的 研究 


研 究 者 时 8 结论 

OAR 能 够 找 出 那些 步步高 升 的 管理 者 。 从 测评 结果 来 看 ， 成 功 

Byharn 1970 管理 者 的 得 分 高 于 不 成 功 的 管理 者 。OAR 与 业绩 的 相关 系数 范 
EIA 0.27 到 0.64 

mae ioi OAR 与 业绩 的 相关 系数 为 0.33， 与 潜能 的 相关 系数 为 0.63， 与 
职业 晋升 的 相关 系数 为 0.40 

Thornton& Byham 1982 OAR 能 够 预测 职业 晋升 情况 、 业 绩 水 平等 

Hunter&Hunter 1984 统计 分 析 的 结果 表明 OAR 与 工作 业绩 的 相关 系数 为 0.43 

Schmitt 等 1984 统计 分 析 的 结果 表明 OAR 与 一 系列 才能 指标 的 相关 系数 为 0.41 

es 统计 分 析 的 结果 表明 OAR 与 晋升 、 工 作业 绩 评 价 等 的 相关 系数 
SMEER ve 为 0.37 


虽然 评价 中 心 具有 较 好 的 效 标 关联 效 度 ， 预测 准确 性 很 高 , 但 其 结构 效 度 却 不 太 理 想 。 
评价 中 心 的 结构 效 度 一 般 有 两 个 指标 : (1) 汇聚 效 度 (convergent validity): 指 的 是 同一 评 
价 维 度 的 评分 在 不 同 测评 方法 之 间 的 相关 性 。 例 如 ， 无 领导 小 组 讨论 、 公 文体 、 演 讲 等 不 
同 的 测评 方法 都 包含 了 对 “工作 组 织 性 ”这 一 维度 的 评价 ， 它 们 之 间 的 相关 系数 越 高 ， 说 
明 汇聚 效 度 越 好 ; (2) 区 分 效 度 〈discriminant validity): 指 的 是 同一 测评 方法 在 不 同 测评 
维度 上 评分 的 区 分 性 。 例 如 ， 无 领导 小 组 讨论 一 般 包含 对 敏感 性 、 工 作 组 织 性 、 问 题解 决 
能 力 、 领 导 能 力 等 不 同 维度 的 评价 ， 这 些 维度 得 分 之 间 的 相关 越 低 ， 说 明 区 分 效 度 越 好 。 
萨 克 特 等 〈Sackett & Tuzinski) 的 研究 发 现 ， 在 典型 的 评价 中 心中 ， 同 一 维度 在 不 同 测评 
方法 间 评 分 的 平均 相关 为 0.25， 而 相同 测评 方法 中 不 同 维度 评分 的 平均 相关 却 为 0.58。 在 
同一 测评 活动 中 ， 不 同 维度 评分 间 的 相关 要 明显 高 于 不 同 测评 活动 中 相同 维度 评分 间 的 相 
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关 ， 也 就 是 说 ， 测 评 活动 的 影响 效果 仍然 要 明显 大 于 测评 维度 的 影响 效果 。 

近 些 年 的 研究 对 评价 中 心 缺乏 构思 效 度 给 出 了 几 种 解释 : 〈1) 测验 方法 偏差 。 把 评价 
中 心 结构 效 度 不 理想 的 原因 归结 为 测量 方法 上 的 偏差 。 一 种 观点 认为 测验 的 汇聚 效 度 和 区 
分 效 度 之 所 以 较 差 ， 是 因为 考官 在 测验 中 的 认 知 加 工 负 荷 太 高 ， 难 以 做 出 精确 判断 ， 因 此 
建议 减少 测评 维度 、 降 低 维度 构思 间 的 重合、 采用 行为 列表 式 计 分 方法 等 。 (2) 测评 情境 
导向 。 朗 斯 (Lance) 等 认为 ， 在 过 去 的 研究 中 普遍 发 现 了 测评 活动 的 显著 影响 ， 恰 好 反映 
了 被 评价 人 员 的 绩效 表现 是 以 测评 情境 为 导向 的 ， 而 非 方法 偏差 。 持 这 种 观点 的 研究 者 认 
为 ， 评 价 中 心 结构 效 度 的 缺陷 不 应 归 因 于 程序 和 设计 上 的 问题 ， 影 响 评价 中 心 测评 结果 的 
是 测评 情境 。 有 研究 者 认为 ， 评 价 中 心 本 身 包含 的 测评 活动 ， 不 能 真正 探测 到 所 要 测量 的 
结构 ， 相 反 ， 测 量 到 的 更 多 是 一 些 迎 合 测评 活动 本 身 的 能 力 。 例 如 ， 善 于 表演 的 能 力 、 情 
境 适应 性 等 等 。(3) 内 隐 绩 效 视角 。 一 些 研 究 者 认为 ， 评 价 中 心 缺乏 构思 效 度 可 能 是 因为 
测量 到 的 构思 并 不 是 设计 者 既定 的 构思 ， 因 此 其 根源 在 于 对 评价 中 心 构思 域 中 潜在 结构 的 
界定 偏差 。 这 种 观点 随 着 内 隐 和 领导 理论 的 发 展 而 逐步 得 到 更 多 人 的 接受 。 内 隐 领 导 理论 的 
相关 研究 指出 ， 考 官 (评价 者 ) 对 领导 模型 和 绩效 模型 的 内 隐 认 知 驱 动 了 其 对 考生 (被 评 
价 者 ) 的 评价 ;评价 中 心 测量 到 的 可 能 是 考官 的 内 隐 领 导 概念 。 


三 、 结 构 化 面试 与 非 结构 化 面试 


结构 化 面试 和 非 结构 化 面试 是 面试 的 两 种 不 同形 式 。 面 试 是 一 种 经 过 精心 设计 ， 在 特 
定 场景 下 ， 主 试 与 应 试 者 双方 以 面对面 地 观察 、 交 谈 等 双向 沟通 方式 ， 由 表 及 里 测评 应 试 
者 有 关 素 质 的 一 种 方式 。 它 具有 对 象 单 一 、 内 容 灵 活 、 直 接 互 动 、 信 息 丰 富 等 特点 ， 是 近 
几 年 来 人 员 选 拔 工作 中 经 常 使 用 的 手段 与 工具 。 

(一 ) 非 结 构 化 面试 

非 结 构 化 面试 是 指 没 有 事先 准备 的 面试 提纲 和 固定 模式 的 一 种 面试 方式 。 安 排 的 形式 
和 提出 的 问题 由 测评 人 员 的 判断 决定 ， 问 题 多 是 开放 性 的 ， 在 双方 自由 交谈 的 过 程 中 ， 主 
试 观察 应 试 者 的 组 织 能 力 、 知 识 面 、 谈 吐 和 风度 等 。 由 于 非 结 构 化 面试 更 多 地 依赖 于 主 试 ， 
不 同 的 主 试 可 能 会 对 应 试 者 的 背景 、 经 验 或 态度 的 不 同方 面 感 兴趣 ， 反 映 的 更 多 是 自己 的 
偏向 或 偏见 ， 而 不 是 应 试 者 的 客观 资格 ， 因 此 各 测评 人 员 之 间 的 评分 常常 缺乏 一 致 性 ， 从 
而 影响 了 其 信和 度 和 效 度 。 早 在 1929 年 ， 贺 林 沃 斯 (Hollingworth) 就 曾 对 测评 者 评分 一 致 
性 问题 进行 过 研究 。 他 分 别 调查 了 12 位 测评 人 员 ， 让 他 们 对 57 名 申请 人 的 销售 能 力 进行 
打分 。 结 果 发 现 评分 者 之 间 严 重 缺乏 一 致 性 ， 被 某 位 测评 者 列 为 第 一 的 申请 人 常常 被 另 一 
位 测评 者 排 在 了 最 后 。 图 15.1 显示 了 12 位 测评 人 员 对 其 中 一 位 申请 人 的 判断 结果 ， 可 以 
看 出 对 这 个 申请 人 的 等 级 评判 从 最 低 值 1 到 最 高 值 55 均 有 ， 评 判 的 不 一 致 性 可 见 一 斑 。 
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图 15.1 12 位 测评 人 员 对 一 名 申请 人 的 评定 


(二 ) 结构 化 面试 

结构 化 面试 ， 也 称 标准 化 面试 ， 是 根据 事先 制定 的 评价 指标 ， 预 先 设 计 好 问题 、 评 价 
方法 和 评价 程序 ， 并 严格 按照 计划 进行 的 面试 。 例 如 ， 宝 洁 公司 对 应 聘 者 进行 面试 时 通常 
询问 的 问题 如 下 : (1) 请 你 举 一 个 具体 的 例子 , 说 明 你 是 如 何 设 定 一 个 目标 然后 达到 它 的 
(2) 请 举例 说 明 你 在 一 项 团队 活动 中 是 如 何 采取 主动 ,并且 起 到 领导 作用 ， 最 终 获 得 你 所 
希望 的 结果 的 ; (3) 请 你 描述 一 种 情形 ， 在 这 种 情形 中 你 必须 去 寻找 相关 的 信息 ， 发 现 关 
键 的 问题 并 且 自 己 决 定 依照 一 些 步 骤 来 获得 期 望 的 结果 ; (4) 请 你 举 一 个 例子 说 明 你 是 怎 
样 通过 事实 来 履行 你 对 他 人 的 承诺 的 ; (5) 请 你 举 一 个 例子 ， 说 明 在 完成 一 项 重要 任务 时 ， 
你 是 怎样 和 他 人 进行 有 效 合 作 的 ;，(6) 请 你 举 一 个 例子 ， 说 明 你 的 一 个 有 创意 的 建议 曾经 
对 一 项 计划 的 成 功 起 到 了 重要 作用 ; (7) 请 你 举 一 个 具体 的 例子 ， 说 明 你 是 怎样 对 你 所 处 
的 环境 进行 评估 ， 并 且 能 将 注意 力 集中 于 最 重要 的 事情 上 ， 以 便 获 得 你 所 期 望 的 结果 的 
(8) 请 你 举 一 个 具体 的 例子 , 说 明 你 是 怎样 学 习 一 门 技术 并 且 怎样 将 它 用 于 实际 工作 中 的 。 
测评 人 员 按 照 上 述 问题 及 问题 的 顺序 进行 面谈 ， 即 是 一 次 结构 化 面试 。 通 常情 况 下 ， 上 述 
问题 会 被 打印 成 一 份 表格 ， 面 试 时 考官 只 需 按 照 表 格 进行 提问 ， 并 将 申请 者 的 回答 如 实 记 
录 在 同一 张 表 格 中 。 这 样 会 使 面试 更 加 规范 ， 减 少 考官 在 面试 过 程 中 的 随意 性 、 主 观 性 ， 
避免 不 同 应 聘 者 遇 到 不 同 的 程序 和 问题 。 
由 于 其 程序 的 标准 化 ， 与 非 结构 化 面试 相 比 ， 结 构 化 面试 具有 更 高 的 预测 效 度 。 斯 米 
特 和 洪 特 (Schmidt & Hunter) 的 元 分 析 结 果 表 明 ， 结 构 化 面试 效 度 系数 与 认 知 能 力 测 验 的 
效 度 相 同 ， 都 达到 了 0.51， 而 无 结构 化 面试 的 效 度 系数 为 0.38。 结 构 化 面试 也 具有 较 高 的 
信和 度 ， 研 究 发 现 ， 当 通过 电话 途径 进行 结构 化 面试 时 ， 同 样 能 够 像 面 对 面 那 样 对 应 聘 者 将 
来 的 工作 绩效 做 出 有 效 的 预测 。 结 构 化 面试 较 高 的 信 、 效 度 使 其 成 为 领导 干部 选拔 与 评价 
方法 体系 的 重要 组 成 部 分 ， 是 测定 被 试 领导 能 力 和 个 性 特征 与 相关 职位 匹配 程度 的 有 效 方 
法 。 近 年 来 ， 领 导 干部 结构 化 面试 在 制度 化 建设 、 职 位 针对 性 以 及 考 务 规范 化 等 方面 有 较 
大 的 发 展 ， 实 际 效 果 也 比较 好 ， 得 到 了 广泛 的 应 用 。 
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1. 胜任 特征 是 能 将 某 一 工作 岗位 上 表现 优秀 者 和 表现 一 般 者 区 分 开 来 的 个 体 潜在 特 
征 。 胜 任 特征 模型 是 指 担任 某 一 特定 任务 角色 所 需要 具备 的 胜任 特征 的 总 和 。 可 以 从 胜任 
特征 的 类 别 、 维 度 、 功 能 等 角度 分 析 胜 任 特 征 的 内 容 和 结构 。 与 传统 的 工作 分 析 相 比较 ， 
胜任 特征 模型 具有 自己 的 突出 特点 。 胜 任 特征 模型 可 以 为 组 织 选拔 优秀 人 才 、 有 针对 性 地 
培训 人 才 等 提供 依据 。 建 立 胜任 特征 模型 最 常用 的 方法 是 行为 事件 访谈 法 。 

2. 领导 者 胜任 特征 模型 是 运用 胜任 特征 模型 的 理论 及 建 模 方法 研究 领导 有 效 性 或 领 
导 力 的 一 种 方法 。 它 与 过 去 的 领导 有 效 性 理论 有 区 别 也 有 联系 。 目 前 国内 外 关于 领导 者 胜 
任 特 征 模 型 的 研究 方兴未艾 。 

3. 近年 来 在 企业 领导 干部 选拔 中 经 常 采用 的 几 种 心理 学 方法 有 360 度 反 馈 评估 、 评 价 
中 心 技 术 、 结 构 化 面试 和 非 结构 化 面试 等 。 

4. 360 度 反 馈 评 估 是 一 种 全 方位 整合 信息 的 评价 形式 。 它 具有 信息 来 源 多 样 性 、 准 确 
性 、 客 观 性 和 全 面 性 等 特点 。 用 于 360 度 反 馈 评估 的 主要 工具 是 问卷 调查 ， 问 卷 设计 的 合 
理性 和 科学 性 直接 影响 360 度 反馈 评估 的 效果 , 可 以 采用 一 些 方法 保证 问卷 设计 的 可 靠 性 。 
360 度 反 馈 评估 也 存在 一 些 不 足 之 处 。 

5. 评价 中 心 技 术 是 把 已 考虑 雇佣 或 提升 的 候选 人 放置 到 模拟 的 工作 环境 中 ,以 观察 和 
评价 他 们 的 评价 方法 。 文 件 管 技 术 、 无 领导 小 组 讨论 、 角 色 扮演 、 管 理 游戏 、 案 例 分 析 和 
演讲 等 都 是 评价 中 心 可 以 采用 的 具体 技术 。 研 究 表明 评价 中 心 具有 较 高 的 预测 效 度 ， 但 其 
结构 效 度 却 不 太 理想 。 

6. 结构 化 面试 和 非 结 构 化 面试 是 面试 的 两 种 不 同形 式 。 非 结构 化 面试 是 指 没 有 事先 准 
备 的 面试 提纲 和 固定 模式 的 一 种 面试 方式 。 其 问题 是 各 测评 人 员 之 间 的 评分 常常 缺乏 一 致 
性 ， 从 而 影响 了 其 信和 度 和 效 度 。 结 构 化 面试 是 根据 事先 制定 的 评价 指标 ,预先 设计 好 问题 、 
评价 方法 和 评价 程序 ， 并 严格 按照 计划 进行 的 面试 。 它 减少 了 考官 在 面试 过 程 中 的 随意 性 、 
主观 性 ， 与 非 结 构 化 面试 相 比 ， 具 有 更 高 的 预测 效 度 ， 得 到 了 广泛 的 应 用 。 


Dkp: 


. 简 述 胜 任 特征 和 胜任 特征 模型 的 概念 。 

. 试 分 析 胜 任 特征 模型 的 结构 和 特点 。 

. 试 分 析 领 导 胜任 特征 模型 与 领导 有 效 性 理论 的 区 别 。 

.如 何 保证 360 度 反馈 评估 法 的 可 靠 性 ?请 设计 一 份 360 度 反 馈 评估 的 问卷 。 

. 试 分 析 评价 中 心 技术 的 信 、 效 度 。 如 何 提高 其 信 、 效 度 ? 

. 设想 一 家 企业 邀请 你 帮助 他 们 用 评价 中 心 技术 选 聘 人 员 , 请 你 制定 一 份 详细 的 实施 
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方案 。 
7. 结合 实际 设计 一 份 结构 化 面试 的 样题 ， 并 给 出 详细 的 评分 标准 。 
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第 十 六 意 组 织 的 基本 概念 与 理论 


组 织 作为 不 同 于 个 体 的 行为 主体 ， 有 其 自身 的 运作 机 制 和 行为 规律 。 组 织 及 其 运作 机 
制 和 行为 规律 是 管理 心理 学 研究 的 重要 内 容 之 一 。 本 章 拟 首先 对 组 织 的 概念 、 组 织 结构 及 
组 织 中 的 团队 进行 分 析 。 


Z- ARORAA NDE 


一 、 组 织 的 基本 概念 


组 织 一 般 可 作 两 种 解释 。 其 一 为 动词 ， 是 指 为 了 实现 特定 目标 或 完成 特定 任务 ， 按 照 
- 定 顺 序 或 程序 开展 的 一 系列 活动 ， 其 二 为 名 词 ， 是 指 为 了 实现 特定 目标 、 按 照 一 定形 式 
建立 起 来 的 结构 。 其 中 ， 广 义 的 组 织 可 理解 为 由 诸多 要 素 按照 一 定 方式 相互 联系 形成 的 系 
统 ， 包 括 各 种 各 样 的 物理 结构 、 生 物 组 织 、 机 体 组 织 、 动 物 的 群体 组 织 及 由 人 构成 的 各 种 
组 织 等 。 管 理 心理 学 研究 的 组 织 是 狭义 的 组 织 ， 是 指 人 们 为 实现 特定 目标 相互 依赖 、 彼 此 
协作 而 形成 的 机 构 或 团体 ， 其 要 点 有 四 : 首先 ， 组 织 就 是 聚集 在 一 起 的 一 些 人 ; 其 次 ， 这 
些 人 有 共同 的 目标 ; 第 三 ， 这 些 人 相互 依赖 ,需要 按照 特定 的 规则 或 规范 彼此 协作 ; 第 四 ， 
这 些 人 需要 特定 的 空间 和 条 件 开展 活动 。 其 中 目标 或 目的 的 共同 性 或 一 致 性 是 组 织 的 本 质 
特征 。 


二 、 组 织 的 功能 


(一 ) 组 织 的 社会 功能 

组 织 源 于 人 类 的 生产 与 社会 实践 。 在 长 期 的 实践 活动 中 ， 为 了 实现 一 定 的 目标 ， 人 们 
产生 了 与 他 人 发 展 协作 关系 ,创造 群体 合力 ， 并 不 断 优化 这 种 关系 以 提高 群体 效能 的 需要 
而 组 织 正 是 人 们 为 满足 或 实现 这 种 需要 而 努力 的 结果 。 在 现代 生活 中 ， 组 织 已 成 为 社会 的 
基本 单元 ， 其 影响 已 渗入 到 社会 领域 的 方方面面 ， 它 凝聚 了 个 体 的 智慧 ， 形 成 了 推动 社会 
进步 与 发 展 的 一 股 股 力量 。 

(二 ) 组 织 的 管理 功能 

一 方面 ， 组 织 负 有 协助 政府 对 人 们 进行 管理 的 职能 ， 各 级 各 类 组 织 本 身 就 是 政府 管理 
公民 的 重要 途径 或 工具 。 组 织 是 联系 个 人 和 社会 的 桥梁 和 纽带 ， 正 是 通过 一 个 个 组 织 ， 人 
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们 的 生活 才 变 得 井然 有 条 ， 社 会 才 得 以 安定 。 另 一 方面 ， 组 织 自身 的 目标 也 要 靠 组 织 来 实 
现 。 组 织 既是 各 种 管理 活动 展开 的 舞台 或 背景 ， 又 是 实施 和 推行 管理 措施 的 主体 或 依托 。 

(三 ) 组 织 的 个 人 功能 

组 织 不 仅 可 以 为 个 人 带 来 收入 和 经 济 保障 ， 更 重要 的 是 可 以 为 个 体 带 来 归属 感 、 价 值 
感 。 组 织 为 个 人 提供 了 施展 自己 抱负 ， 发 挥 自己 才华 ， 实 现 自 身价 值 的 舞台 ， 可 以 满足 个 
人 的 自我 实现 需要 。 


nEn 


三 、 研 究 组 织 的 意义 


研究 组 织 及 其 运作 机 制 和 行为 规律 有 两 个 层面 的 意义 。 对 于 组 织 管理 者 来 说 ， 有 助 于 
更 加 科学 有 效 地 设计 、 建 立 、 规 范 和 管理 组 织 ， 更 好 地 发 挥 组 织 的 功能 。 对 于 生活 和 工作 
于 组 织 中 的 个 体 来 说 ， 可 以 帮助 他 们 更 好 地 理解 和 预测 组 织 中 发 生 的 事情 ， 有 效 地 参与 和 
影响 组 织 事件 ， 质 疑 或 重新 建构 自己 的 组 织 概念 和 理论 ， 以 便 在 组 织 情境 中 更 加 有 效 地 工 
作 。 此 外 ， 从 学 术 意 义 上 看 ， 研 究 组 织 还 有 助 于 积累 关于 组 织 的 系统 知识 ， 形 成 完备 的 组 
织 理论 。 


第 二 凶 ”组织 结 构 


一 、 组 织 结构 及 其 构成 要 素 


(一 ) 组 织 结构 的 概念 

组 织 结构 (organizational structure ) 是 指 组 织 内 部 的 工作 分 配 以 及 指导 组 织 活动 的 协调 、 
沟通 、 工 作 流 程 和 正式 权力 的 模式 。 组 织 结构 在 一 定 程度 上 反映 了 组 织 内 部 的 文化 与 各 种 
权力 关系 ， 是 组 织 设计 的 重要 依据 。 形 成 组 织 结构 应 具备 两 个 必要 条 件 : 一 是 工作 分 配 ; 
二 是 工作 协调 。 工 作 分 配 导致 社会 分 工 ， 使 任务 专门 化 ， 而 工作 协调 则 有 利于 维持 组 织 内 
部 工作 节奏 的 和 谐 与 统一 。 常 见 的 工作 协调 机 制 主要 包括 非 正 式 沟通 、 正 式 层级 管理 与 标 
准 化 。 非 正式 沟通 通常 比较 适用 于 小 规模 组 织 的 管理 ， 它 对 于 组 织 成 员 分 享 信息 、 形 成 共 
同 的 心理 模型 、 维 持 工作 活动 的 正常 化 具有 重要 作用 ， 此 外 由 于 非 正 式 沟通 手段 的 多 样 性 
与 灵活 性 ， 因 此 它 还 是 应 对 非常 规 情境 的 重要 协调 机 制 。 正 式 层 级 管理 是 指 将 合法 权力 赋 
予 个 体 ， 由 权力 执行 者 配置 资源 并 指导 工作 进程 。 由 于 正式 层级 管理 主要 通过 结构 性 较 强 
的 层 层 监督 来 协调 工作 ， 因 此 比较 适合 较 大 规模 组 织 的 管理 ， 但 是 正式 层级 管理 也 存在 一 
些 潜在 的 问题 。 例 如 ， 一 个 管理 者 可 有 效 进 行 监督 的 员工 人 数 往往 是 有 限 的 ， 而 且 有 时 命 
令 链 的 层 层 传达 不 如 员工 间 直 接 交流 来 得 及 时 与 准确 。 此 外 ， 这 种 等 级 森严 、 以 权 制 人 的 
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管理 方式 容易 受到 那些 崇尚 自由 的 员工 的 质疑 和 挑战 。 标 准 化 是 指 建立 行为 或 产 出 的 常规 
模式 ， 其 方法 主要 包括 制定 标准 化 工作 流程 、 确 立 标准 化 任务 目标 以 及 执行 标准 化 操作 技 
能 等 。 

CZ) 组 织 结构 的 构成 要 素 

基于 组 织 中 的 工作 分 配 与 工作 协调 机 制 ， 组 织 结构 主要 包括 以 下 四 个 基本 要 素 

1. 控制 幅度 (span of control) 

控制 幅度 是 指 在 组 织 层级 管理 中 直接 向 上 级 报告 的 下 属 的 人 数 ， 它 决定 着 组 织 内 部 层 
级 的 设置 与 管理 人 员 的 配备 。 根 据 控制 幅度 的 规模 与 分 布 ， 可 以 将 组 织 结构 区 分 为 纵 高 型 
(tall structure) 与 扁平 型 (flat structure) 两 类 (AE 16.1)。 纵 高 型 组 织 内 部 分 工 明确 、 
结构 严密 、 等 级 森严 、 便 于 监管 。 但 随 着 经 济 全 球 化 的 发 展 ， 纵 高 型 组 织 结构 的 弊端 已 
益 突显 。 而 扁平 型 组 织 结构 由 于 减少 了 组 织 层级 ， 增 大 了 控制 幅度 ， 因 此 能 够 有 效 节省 组 
织 的 管理 成 本 ， 提 高 上 下 层 之 间 信 息 传 递 的 效率 ， 并 有 助 于 实现 工作 内 容 的 丰富 化 ， 因 此 
扁平 型 组 织 结构 已 为 越 来 越 多 的 组 织 管理 者 所 采纳 。 


扁平 型 


图 16.1 纵 高 型 与 扁平 型 组 织 结构 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000) 
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2. 集权 化 (centralization) 

集权 化 是 指 在 组 织 层 级 管理 中 由 少数 几 位 高 层 管理 者 掌控 正式 决策 权 。 在 组 织 建立 之 
初 ， 创 建 者 通常 会 采取 集权 化 管理 ， 以 确保 组 织 的 正常 运作 与 目标 的 实现 。 在 组 织 发 展 的 
关键 时 期 ， 施 行 集权 化 管理 也 有 助 于 增强 领导 者 对 组 织 事务 的 控制 力 。 但 是 集权 化 所 带 来 
的 权力 过 分 集中 问题 也 不 容 忽视 ， 此 外 ， 随 着 组 织 的 发 展 与 壮大 ， 工 作 活动 的 细 化 与 业务 
范围 的 拓展 往往 会 使 领导 者 感到 力不从心 ， 因 此 与 集权 化 相 比 ， 在 应 对 组 织 内 部 发 展 与 外 
部 环境 的 复杂 性 方面 ， 分 权 化 通常 更 具有 优势 。 所 谓 分 权 化 〈decentralization) 是 指 将 组 织 
决策 权 散 布 于 不 同 的 层级 。 分 权 化 管理 若 运用 得 当 ， 则 不 仅 能 够 弱化 权力 过 分 集中 所 造成 
的 不 利 影响 ,而 且 能 够 调动 下 属 的 工作 热情 , 减轻 高 层 管理 者 的 决策 负担 ,促进 权 责 结合 。 

3. 正规 化 (formalization) 

正规 化 是 指 通过 各 种 规章 制度 、 工 作 程序 、 正 式 培 训 等 方式 实现 组 织 内 部 操作 的 标准 
化 。 由 于 采用 了 标准 化 的 工作 流程 、 任 务 目 标 及 操作 技能 ， 因 此 正规 化 比较 适用 于 常规 工 
作 的 管理 。 但 是 ， 正 规 化 管理 也 存在 一 些 潜在 问题 。 例 如 ， 严 格 规定 的 规章 程序 容易 削弱 
组 织 活动 的 弹性 ， 不 利于 应 对 瞬息 万 变 的 发 展 形势 。 此 外 ， 一 些 繁复 的 制度 有 时 反而 会 影 
响 组 织 效 率 。 

4. 部 门 化 (departmentalization) 

部 门 化 具体 规定 了 如 何 将 员工 及 其 工作 活动 归 为 一 个 组 群 。 通 常 可 以 根据 职能 、 产 品 
或 地 理 位 置 等 因素 对 组 织 进行 部 门 化 管理 。 部 门 化 管理 是 协调 组 织 活动 的 重要 机 制 ， 它 有 
利于 在 组 织 内 部 确立 监督 指导 体制 ， 建 立 绩效 考核 系统 ， 并 且 可 以 为 员工 提供 更 多 非 正 式 
交流 的 机 会 。 


二 、 组 织 结构 的 基本 类 型 


根据 构成 组 织 结构 基本 要 素 的 特征 ， 可 以 大 致 上 将 组 织 结构 区 分 为 两 类 : 机 械 式 结构 
(mechanistic structure) 与 有 机 式 结构 Corganic structure )。 机 械 式 结构 通常 控制 幅度 较 罕 、 
高 度 集 权 化 并 且 高 度 正 规 化 ， 主 要 采取 自 上 而 下 的 信息 交流 横 式 ;而 有 机 式 结构 通常 控制 
幅度 较 大 ， 结 构 趋 于 扁平 化 ， 决 策 过程 采 取 分 权 化 ， 组 织 正 规 化 程度 较 低 ， 拥 有 全 面 完整 
的 信息 交流 模式 。 机 械 式 结构 比较 适用 于 稳定 的 常规 性 组 织 活动 的 管理 。 而 在 瞬息 万 变 的 
今天 ， 强 调 信息 共享 、 能 够 灵活 应 对 环境 变化 的 有 机 式 结构 往往 更 有 利于 组 织 的 发 展 。 

具体 地 讲 ， 组 织 结构 主要 包括 以 下 四 种 基本 类 型 : 

(一 ) HARAK (simple structure) 


简单 式 结构 是 指正 规 化 程度 较 低 ， 但 却 高 度 集权 化 、 控 制 幅度 较 大 的 “扁平 化 ”组 织 。 
在 组 织 建立 之 初 ， 通 常会 采用 这 种 结构 方式 。 简 单 式 结构 具有 灵活 性 较 强 、 运 营 成 本 低 、 
责任 明确 等 优势 ， 比 较 适 用 于 小 型 企业 组 织 ， 但 是 随 着 组 织 规模 的 扩大 ， 其 决策 风险 会 增 
大 ， 难 以 应 对 复杂 环境 ， 因 此 当 组 织 规模 发 展 到 一 定 程度 时 ， 往 往 不 再 适用 。 
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(=) 职能 式 结构 (functional structure) 
职能 式 结构 是 指 根据 员工 共同 的 专业 知识 、 经 验 将 其 组 织 在 一 起 的 结构 。 绝 大 多 数组 

织 在 其 发 展 的 某 个 时 期 或 阶段 都 会 采用 职能 式 结构 。 职 能 式 结构 有 利于 培养 员工 的 职业 定 
向 ， 便 于 管理 者 进行 直接 监督 ， 此 外 专业 分 工 还 有 益 于 规模 经 济 的 产 出 ， 能 够 减少 人 员 与 
设备 重复 配置 等 浪费 现象 。 但 是 ， 职 能 式 结构 也 存在 一 些 局 限 性 : 根据 共同 兴趣 或 背景 进 
行 分 组 会 加 剧 不 同 职能 单元 之 间 的 分 化 ， 不 利于 各 部 门 之 间 的 协作 与 交流 。 此 外 ， 还 往往 
容易 出 现 员工 过 分 追求 职能 目标 而 忽视 组 织 整 体 利益 的 现象 。 因 此 ， 采 用 职能 式 结构 时 ， 
管理 者 应 注意 针对 这 些 问 题 进行 必要 的 干预 与 协调 。 

(=) 分 部 式 结构 divisional structure) 


分 部 式 结构 ， 又 称 战略 经 营 单 位 (strategic business units)， 是 指 由 自我 包容 的 自治 单 
位 构筑 形成 的 组 织 结构 ， 通 常 组 织 会 根据 地 理 位 置 、 顾 客 群体 或 某 项 产 出 (产品 或 服务 ) 
来 建立 分 部 。 与 职能 式 结构 相 比 ， 分 部 式 结构 具有 更 多 自主 权 ， 分 部 经 理 全 面 负责 本 部 事 
务 ， 拥 有 充分 的 运营 决策 权 ， 这 有 利于 实现 权 责 结合 、 易 于 绩效 评估 。 此 外 ， 分 部 式 结构 
还 有 利于 包容 与 适应 组 织 的 发 展 ， 因 此 当 组 织 发 展 到 一 定 规模 时 ， 往 往 会 采取 这 种 组 织 结 
构 设计 方法 。 但 是 分 部 式 结构 也 有 其 局 限 性 ， 其 最 大 的 弊端 在 于 容易 造成 活动 与 资源 的 重 
复 配 置 ， 从 而 导致 组 织 资源 利用 率 降低 ， 总 成 本 上 升 。 此 外 ， 各 自 相对 独立 、 拥 有 较 多 自 
治 权 的 分 部 之 间 还 容易 出 现 协 作 不 力 的 现象 。 

(四 ) 矩阵 式 结构 (matrix structure) 

如 上 所 述 , 在 组 织 结构 设计 中 ， 职 能 式 结构 与 分 部 式 结构 各 有 利弊 。 采 用 职能 式 结构 ， 
E 够 有 效 地 整合 资源 ， 但 却 缺 乏 对 产品 与 市 场 需求 的 关注 ， 采 用 分 部 式 结构 ， 虽 然 强 调 以 
产 出 为 中 心 ， 但 是 却 容易 造成 资源 的 重复 配置 与 浪费 。 而 矩阵 式 结 构 则 试图 整合 这 两 种 组 
织 结构 方式 的 优点 ， 兼 顾 市 场 需求 与 资源 优化 配置 的 双重 要 求 。 

所 谓 矩 阵 式 结构 是 指 在 传统 纵向 职能 部 门 系统 基础 上 结合 横向 产品 部 门 系统 形成 的 组 
织 结构 。 在 矩阵 式 结构 中 ， 通 常 将 职能 部 门 的 员工 指派 到 一 个 或 多 个 项 目 组 中 ， 由 项 目 经 
理 来 领导 。 和 矩阵 式 结构 创造 了 双重 命令 链 ， 员 工 需 接受 项 目 经 理 与 职能 经 理 的 双重 管理 。 
和 矩阵 式 结构 若 能 合理 运用 ， 既 可 以 实现 资源 的 优化 配置 ， 又 能 兼顾 市 场 需求 。 此 外 ， 与 职 
能 式 结构 相 比 ， 算 阵 式 结构 能 够 有 效 加 强 横 向 联系 与 协作 ， 提 高 项 目 实 施 的 灵活 性 ， 有 利 
于 激发 员工 的 创新 意识 。 但 是 ， 在 矩阵 式 结构 中 ， 由 于 存在 着 双重 领导 ， 因 此 有 时 难以 明 
确 责 任 ， 而 且 容 易 诱发 组 织 冲 突 ， 引 发 权力 斗争 。 为 了 避免 员工 应 对 “一 个 二 主 ” 状 况 的 
烛 粹 ， 项 目 经 理 与 职能 经 理应 经 常 保持 沟通 ， 并 注意 协调 他 们 对 员工 提出 的 各 种 要 求 。 

在 实际 组 织 结构 设计 中 ， 除 了 上 述 四 种 基本 结构 形式 以 外 ， 还 普遍 存在 着 融合 各 种 结 
构 要 素 的 所 谓 “ 混 合式 结构 ”(hybrid structure )。 为 确保 组 织 的 健康 发 展 与 效率 ， 无 论 是 哪 
一 种 组 织 结构 ， 都 应 注意 平衡 其 内 部 各 部 门 之 间 的 权力 分 配 。 
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三 、 组 织 结构 的 新 发 展 


随 着 信息 技术 的 发 展 与 劳动 力 队 伍 的 变化 ， 组 织 结构 亦 有 新 发 展 ， 出 现 了 以 下 两 种 典 
型 的 新 型 组 织 。 
(一 ) 网 络 结构 (network structure) 


网 络 结构 亦 称 组 合式 结构 (modular structure )， 是 指 由 若干 组 织 联合 以 进行 产品 开发 或 
提供 服务 的 组 织 结构 。 通 常 在 网 络 结 构 中 存在 着 一 个 核心 企业 ， 其 周围 分 布 着 一 些 卫 星 组 
织 。 核 心 企 业经 营 其 中 某 些 关键 业务 ， 并 负责 协调 各 卫星 组 织 之 间 的 关系 。 目 前 ， 和 凭借 先 
进 的 信息 技术 ， 可 以 在 各 个 组 织 之 间 方 便 地 实现 基于 网 络 的 通讯 与 协作 。 网 络 结构 具有 极 
强 的 灵活 性 ， 它 使 组 织 不 再 是 一 台 一 成 不 变 的 生产 机 器 ， 而 能 根据 环境 变化 的 要 求 及 时 地 
进行 调整 。 此 外 ， 网 络 结构 采取 业务 外 包 的 形式 ， 有 利于 资源 的 整合 利用 ， 实 现 以 较 少 资 
本 推动 大 规模 生产 与 经 营 。 但 网 络 结构 也 存在 一 些 潜在 的 局 限 性 。 与 传统 组 织 结构 相 比 ， 
核心 企业 对 组 织 的 控制 力 不 足 ， 市 场 竞 争 容易 导致 成 本 加 大 ， 而 组 织 所 取得 的 创新 成 果 也 
很 容易 被 窃取 。 

(=) 团队 型 结构 (team-based structure) 

团队 型 结构 是 指 主要 以 团队 为 基本 工作 单元 来 负责 完成 组 织 任务 的 结构 模式 。 在 团队 
型 结构 中 ， 通 常 层 级 较 少 ， 正 规 化 程度 较 低 ， 工 作 团 队 本 身 具 有 较 多 的 自主 权 。 由 于 团队 
型 组 织 赋予 员工 更 多 权 责 ， 因 此 能 够 激发 员工 的 创新 性 与 责任 感 ， 有 利于 增强 组 织 活 力 。 
此 外 ， 团 队 型 组 织 还 有 利于 冲破 传统 层级 制度 的 界限 ， 增 进 员工 之 间 的 交流 与 协作 。 但 团 
队 型 组 织 的 维系 与 发 展 需要 花费 较 多 的 时 间 和 精力 ， 这 便 对 管理 者 提出 了 更 高 的 要 求 。 鉴 
于 团队 型 结构 已 经 成 为 一 种 日 益 普及 的 组 织 形式 ， 下 一 节 将 专门 对 其 加 以 介绍 。 


B26 组织 中 的 团队 


一 、 团 队 及 其 类 型 


(一 ) 团队 的 概念 
团队 (team) 是 指 由 两 人 或 多 人 组 成 的 群体 ， 其 成 员 相互 作用 、 相 互 影 响 ， 为 实现 特 
定 的 共同 目标 而 承担 相应 责任 。 团 队 成 员 拥 有 共同 目标 ， 他 们 通过 彼此 间 的 相互 依赖 以 及 
为 实现 共同 目标 而 进行 的 合作 紧密 连接 在 一 起 。 为 了 更 好 地 分 享 信息 与 协调 工作 ， 团 队 内 
部 需要 各 种 有 效 的 沟通 渠道 。 
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(=) 团队 的 类 型 

组 织 中 存在 着 多 种 类 型 的 工作 团队 ， 常 见 的 主要 包括 以 下 三 类 : 

1. 固定 团队 (permanent team) 

固定 团队 通常 负责 组 织 中 一 组 特定 的 任务 。 一 个 部 门 可 能 就 是 一 个 固定 团队 ， 但 也 存 
在 着 非 团队 取向 的 部 门 。 在 非 团 队 取向 的 部 门 中 ， 员 工 独自 工作 ， 并 且 单 独 对 上 级 负责 。 
员工 们 虽然 聚集 在 一 起 ， 但 他 们 之 间 缺 乏 联系 ， 因 此 从 严格 意义 上 讲 不 能 称 之 为 团队 。 只 
有 鼓励 员工 彼此 之 间 不 断 进行 直接 信息 交流 以 协调 工作 进程 的 部 门 才 是 真正 意义 上 的 固定 
团队 。 

作为 团队 型 组 织 的 基础 ， 自 我 指导 工作 团队 (self-directed work teams, SDWTs) 也 属 
于 固定 团队 。 但 与 团队 取向 的 部 门 不 同 ， 作 为 工作 单元 的 自我 指导 工作 团队 是 围绕 着 工作 
进程 组 织 起 来 的 ， 因 此 小 组 内 部 工作 高 度 自治 ， 较 少 需要 上 级 的 管理 与 监督 。 此 外 ， 自 我 
指导 工作 团队 的 成 员 通常 拥有 多 种 互补 性 而 非 单一 相似 性 的 知识 、 技 能 与 经 验 。 

2. 临时 团队 〈temporary team) 

临时 团队 通常 负责 执行 组 织 中 的 一 些 短期 项 目 或 某 些 决策 活动 ， 如 公司 从 不 同 部 门 中 
召集 员工 来 开发 一 种 新 产品 等 。 特 别 任务 小 组 (task forces) 属于 临时 团队 ， 它 负责 调查 某 
一 问题 并 就 此 提出 决策 方案 , 任务 完成 后 ,小 组 自动 解散 。 所 谓 的 “ 自 咒 小 组 ”(skunk works) 
通常 也 属于 临时 团队 ， 它 往往 是 以 任务 为 导向 ， 应 开发 产品 或 解决 难题 之 需 而 组 建 ， 一 般 
在 组 织 内 部 具有 较 高 的 独立 性 ， 较 少 受 规则 制度 的 约束 。 

3. 虚拟 团队 (virtual team) 

虚拟 团队 是 指 成 员 之 间 凭 借 电 子 科 技 手段 跨越 时 空 与 组 织 界限 进行 沟通 的 团队 。 通 过 
先进 的 电子 科技 ， 可 以 更 方便 固定 团队 执行 任务 ， 同 时 也 能 够 超越 时 空 限制 组 建 优秀 的 临 
时 团队 来 开发 新 产品 或 进行 决策 。 

虚拟 团队 日 益 普 及 与 发 展 的 原因 主要 有 以 下 四 个 方面 : 首先 ， 科 技 的 进步 促进 了 虚拟 
团队 的 发 展 。 各 种 新 兴 的 通讯 手段 (如 E-mail、 视 频 会 议 、 电 子 聊天 室 、 内 联网 等 ) 为 虚 
拟 团队 的 组 建 提供 了 技术 支持 。 其 次 ， 工 作 任 务 性 质 的 转变 为 虚拟 团队 的 发 展 提供 了 可 能 
性 。 传 统 的 基于 产品 的 任务 开发 通常 需要 员工 集合 在 一 起 进行 生产 活动 ， 而 基于 知识 的 工 
作 往 往 并 不 要 求 员工 聚集 在 一 起 ， 即 使 相隔 很 远 ， 也 可 以 通过 信息 技术 手段 进行 协作 。 第 
三 ， 全 球 化 的 发 展 趋势 召唤 新 的 团队 形式 。 随 着 全 球 化 的 发 展 ， 跨 国 公 司 日 益 普及 ， 不 同 
地 域 的 集团 之 间 合 作 与 联系 越 来 越 密切 。 而 传统 的 团队 形式 无 法 有 效 地 满足 这 种 发 展 需要 。 
第 四 ， 虚 拟 团 队 本 身 的 优势 是 其 发 展 的 内 因 。 虚 拟 团队 的 超时 空 特性 更 有 利于 知识 的 共享 
与 使 用 ， 同 时 团队 配合 的 方式 可 以 有 效 地 提高 决策 的 质量 。 

总 之 ， 在 组 织 管理 中 ， 团 队 已 发 展 成 为 非常 重要 和 普遍 的 工作 单元 。 团 队 灵活 多 样 的 
形式 使 其 无 论 是 在 组 织 的 常规 工作 中 ， 还 是 执行 短期 项 目 时 ， 均 能 有 效 发 挥 作用 。 此 外 ， 
凭借 先进 技术 手段 组 建 而 成 的 虚拟 团队 在 全 球 化 发 展 趋势 盛行 的 今天 更 是 不 可 或 缺 的 组 织 
形式 。 优 秀 的 团队 在 无 需 上 级 严格 督 管 的 情况 下 ， 可 以 高 效 协调 其 内 部 成 员 的 工作 ， 通 过 
集思广益 的 合作 方式 ， 做 出 更 富有 创造 性 且 更 加 可 靠 的 决策 。 

但 是 ， 在 团队 中 也 存在 一 些 潜在 的 问题 。 由 于 团队 是 需要 花费 时 间 与 精力 去 发 展 和 维 
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护 的 ， 因 此 可 能 会 出 现 得 不 偿 失 的 过 程 损 失 现 象 (process losses)。 此 外 ， 在 团队 中 还 容易 
HOLL A EMA (social loafing)， 人 们 在 团队 中 工作 时 比 单独 工作 时 更 不 努力 。 因 此 ， 
如 何 加 强 团队 建设 ， 提 高 团队 效能 ， 就 成 为 当代 组 织 管理 的 首要 问题 。 


二 、 团 队 效 能 及 其 影响 因素 


(一 ) 团队 效能 


团队 效能 (team effectiveness) 是 指 团队 实现 其 目标 、 满 足 其 成 员 需 要 以 及 维持 自身 生 
存 与 发 展 的 能 力 或 有 效 性 。 衡 量 工作 团队 效能 的 首要 标准 是 其 组 织 目 标的 实现 程度 ， 其 次 
应 考虑 成 员 的 幸福 感 和 满意 度 ， 此 外 还 应 考虑 团队 的 生存 能 力 ， 即 维持 成 员 对 团队 的 组 织 
承诺 感 、 确 保 团队 拥有 一 个 优越 的 发 展 环境 。 
(二 ) 团队 效能 的 影响 因素 


图 16.2 给 出 了 一 个 团队 效能 的 模型 。 从 中 可 以 看 出 , 影响 团队 效能 的 因素 主要 有 三 类 : 


图 16.2 团队 效能 模型 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000) 


1. 组 织 与 团队 环境 
组 织 与 团队 环境 因素 通过 作用 于 团队 设计 与 团队 进程 间接 影响 着 团队 效能 ， 它 主要 包 
括 以 下 六 个 方面 : 
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(1) 奖赏 体制 

研究 发 现 ， 将 成 员 对 团队 的 贡献 作为 论 功 行 赏 的 标准 之 一 往往 更 有 利于 团队 的 成 长 与 
发 展 。 与 个 人 奖励 相 比 ， 采 用 固定 工资 与 团队 奖金 相 结合 的 奖赏 体制 通常 能 够 更 加 有 效 地 
激发 团队 的 活力 。 

(2) 沟通 系统 

沟通 系统 是 影响 团队 成 功 的 重要 因素 。 不良 的 沟通 系统 要 么 会 使 信息 不 畅 ,缺乏 反馈 ; 
要 么 会 导致 信息 超载 ， 无 从 应 对 。 因 此 ， 无 论 是 成 员 聚 集 在 一 起 进行 面对面 交流 ， 还 是 虚 
拟 团 队 的 工作 方式 ， 选 择 和 运用 恰当 的 沟通 手段 都 是 至 关 重 要 的 。 此 外 ， 团 队 的 沟通 系统 
还 应 与 团队 的 任务 和 结构 相 适 应 。 

(3) 物理 空间 

合理 布局 的 物理 空间 不 仅 能 够 促进 成 员 之 间 的 沟通 ， 有 时 还 会 直接 影响 团队 完成 任务 
的 速度 与 质量 。 研 究 发 现 ， 布 局 合理 的 物理 空间 有 助 于 团队 成 员 形 成 整体 意识 、 对 其 所 属 
团队 产生 一 种 自主 感 。 

(4) 组 织 环境 

团队 所 处 的 组 织 环境 会 直接 影响 团队 的 工作 。 如 果 组 织 无 法 确保 必要 的 资源 ， 就 会 影 
响 团 队 的 生产 力 。 在 竞争 性 较 强 的 环境 下 ， 当 成 员 将 团队 合作 视 为 保持 竞争 力 的 最 佳 策略 
时 ， 他 们 往往 能 够 更 加 紧密 无 间 地 进行 合作 。 

(5) 组 织 结构 

鼓励 和 支持 团队 成 员 彼 此 之 间 不 断 进 行 直接 信息 交流 以 有 效 协调 工作 进程 的 组 织 结构 
形式 有 利于 提高 团队 效能 。 这 类 组 织 结构 赋予 团队 更 多 的 自主 权 ， 能 够 增强 成 员 间 的 沟通 
与 联系 。 

(6) 组 织 领 导 

团队 需要 组 织 领导 者 的 不 断 支 持 。 领 导 者 可 以 通过 调整 各 种 环境 因素 (如 奖赏 体制 、 
沟通 系统 、 组 织 结构 等 ) 来 扶持 团队 的 发 展 ， 还 可 以 适时 地 充当 “缓冲 器 ” 保护 团队 免 受 
各 种 组 织 政治 手段 的 侵害 。 此 外 ， 崇 尚 集体 努力 的 企业 价值 体系 是 团队 赖 以 发 展 的 土壤 ， 
也 需要 领导 者 积极 倡导 和 建立 。 

2. 团队 设计 

如 图 16. 2 所 示 , 团队 设计 中 的 结构 性 特征 既 会 直接 影响 团队 效能 ， 也 会 通过 作用 于 团 
队 进程 间接 地 影响 团队 效能 。 团 队 设 计 中 的 结构 性 特征 主要 包括 以 下 三 个 方面 : 

(1) 任务 特征 

明确 规定 的 任务 有 助 于 团队 成 员 迅 速 进入 角色 ， 而 定义 模糊 的 任务 则 需要 耗费 团队 大 
量 的 时 间 来 进行 沟通 以 确定 任务 分 工 及 方案 。 除 了 任务 的 明确 性 以 外 ， 另 一 重要 的 任务 特 
征 是 任务 的 互 依 性 。 团 队 非 常 适合 执行 互 依 性 较 强 的 任务 ， 因 为 互 依 性 较 强 的 任务 能 够 激 
发 团队 成 员 一 起 工作 的 责任 感 ， 而 团队 配合 的 工作 方式 也 有 利于 成 员 之 间 的 协作 。 

(2) 团队 规模 

最 佳 团 队 规模 取决 于 多 种 因素 。 确 定 团队 规模 的 基本 原则 是 团队 应 有 是 数 的 成 员 以 确 
保 任 务 的 顺利 完成 ， 在 此 前 提 下 ， 团 队 规模 应 尽 可 能 小 ， 以 使 每 个 成 员 都 能 积极 投入 团队 
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活动 ， 保 持 有 效 的 合作 与 协调 。 控 制 团队 规模 可 以 缓解 前 面 提 到 的 社会 惰 化 现象 ， 使 每 个 
成 员 的 贡献 能 够 清晰 地 展现 出 来 。 因此 , 很 多 成 功 的 企业 都 采用 了 小 团队 协作 的 工作 方式 。 

(3) 团队 组 成 

在 团队 组 建 之 初 ， 企 业 就 应 设法 采取 各 种 措施 (如 挑选 具有 团队 意识 的 员工 、 集 中 培 
训 、 建 立 基于 团队 的 奖赏 体制 等 ) 以 确保 员工 具备 必要 的 合作 动机 与 能 力 ， 使 成 员 意识 到 
合作 的 重要 性 和 有 效 性 ， 培 养 员工 的 协作 能 力 ， 如 良好 的 情绪 智力 及 管理 冲突 的 技巧 等 。 

除了 关注 员工 的 合作 动机 与 能 力 以 外 ， 团 队 组 成 还 应 考虑 其 成 员 的 多 样 性 问题 。 根 据 
团队 成 员 的 特征 , 可 以 将 团队 区 分 为 同 质 性 团队 Chomogeneous team) 与 异 质 性 团队 Chetero 
geneous team)。 同 质 性 团队 是 指 由 具备 相似 技术 专长 、 种 族 特性 、 经 历 或 价值 观念 的 成 员 
组 成 的 团队 ， 而 异 质 性 团队 是 指 其 成 员 具 有 多 样 化 的 人 格 特征 及 背景 的 团队 。 同 质 性 团队 
往往 比较 适合 需要 高 度 协作 的 任务 ， 而 异 质 性 团队 则 适用 于 应 对 复杂 的 项 目 或 需要 创造 性 
解决 方案 的 工作 。 

3. 团队 进程 

如 图 16. 2 所 示 ， 影 响 团队 效能 的 团队 进程 主要 包括 以 下 四 个 方面 : 

a) 团队 发 展 

团队 发 展 需要 时 间 ， 在 此 期 间 ， 团 队 成 员 必 须要 互相 了 解 、 领 会 各 自 的 角色 、 发 现 恰 
当 以 及 不 恰当 的 行为 并 学 会 协作 。 新 成 员 不 断 加 入 和 旧 成 员 不 断 离 去 ， 使 团队 始终 处 于 不 
断 变化 的 过 程 之 中 。 如 图 16. 3 所 示 ， 布 鲁 斯 。 Abe (Bruce Tuckman) 关于 团队 发 展 的 
五 阶段 模型 形象 地 描述 了 团队 这 种 递 进 演变 的 过 程 〈 图 中 虚线 部 分 表示 随 着 新 成 员 的 加 盟 
或 其 他 因素 的 影响 ， 团 队 发 展 可 能 会 出 现 暂时 倒退 的 现象 )。 这 五 个 阶段 是 : 

形成 阶段 (forming)， 团 队 发 展 的 第 一 个 阶段 。 在 这 一 阶段 中 ， 成 员 尝 试 着 互相 了 解 ， 
衡量 作为 团体 一 员 的 获 益 和 代价 。 在 这 个 阶段 ， 成 员 通 常会 表现 得 比较 有 礼貌 ， 乐 意 遵 从 
现 有 领导 者 的 权威 与 规则 ， 并 尽力 地 去 适应 团队 。 

爆发 阶段 (storming)， 在 团队 发 展 的 爆发 阶段 ， 成 员 往 往 会 主动 出 击 去 担当 某 种 角色 ， 
由 于 竞争 经 常会 出 现 人 际 冲突 。 这 是 团队 发 展 过 程 中 比较 脆弱 的 阶段 。 在 这 一 阶段 中 ， 团 
队 成 员 开 始 慢 慢 理 清 各 种 角色 的 特定 要 求 ， 并 且 开 始 认同 承担 角色 的 人 选 。 

规范 阶段 (norming)， 在 团队 发 展 的 规范 阶段 ， 角 色 确 立 并 且 围绕 团队 目标 的 意见 逐 
步 统一 。 成 员 形 成 了 相对 一 致 的 心理 模型 ， 而 这 种 共同 的 预期 和 设想 有 利于 他 们 之 间 更 加 
积极 有 效 地 进行 互动 ， 推 动 团队 进入 下 一 个 发 展 阶段 。 

运作 阶段 (performing)， 在 团队 发 展 的 运作 阶段 ， 其 重心 由 确立 和 维系 关系 转变 为 实 
现 目标 。 团 队 强 调 以 任务 为 中 心 ， 为 完成 任务 而 努力 。 在 这 一 阶段 中 ， 团 队 成 员 已 能 较 好 
掌握 积极 进行 协作 和 解决 冲突 的 方法 。 

停滞 阶段 (adjourning)， 由 于 各 种 原因 ， 如 项 目 结束 、 人 员 调 离 、 成 员 辞 职 或 被 解雇 
等 导致 团队 解体 。 
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图 16.3 ”团队 发 展 的 五 阶段 模型 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000) 

(2) 团队 规范 

团队 规范 是 指 团队 用 于 约束 其 成 员 行为 的 非 正式 规则 与 期 望 。 团 队 规范 通常 被 用 来 管 
理 对 团队 比较 重要 的 成 员 行 为 ， 如 共享 资源 的 办 法 、 接 待 客户 的 方式 等 。 有 些 团队 规范 与 
组 织 目标 一 致 ， 而 有 些 团队 规范 则 与 组 织 目标 相 神 突 。 

成 员 遵 守 团 队 规 范 的 动力 主要 来 源 于 三 个 方面 : 一 是 同事 的 压力 ， 不 符合 团队 规范 的 
行为 往往 会 遭 到 同事 的 抵触 甚至 排斥 ， 二 是 高 层 领导 的 强化 ， 上 级 的 表扬 或 奖励 会 直接 强 
化 规范 的 执行 ， 三 是 成 员 对 团队 的 认同 ， 成 员 往 往 会 自觉 遵守 通行 的 规范 ， 因 为 他 们 认同 
团队 ， 希 望 自己 的 行为 能 够 与 团队 所 推崇 的 价值 观念 保持 一 致 。 

影响 团队 规范 形成 的 因素 主要 有 四 个 方面 : 四 团队 中 发 生 过 的 重要 历史 事件 : 如 一 些 
灾难 性 事故 能 够 加 强 安全 操作 规范 的 执行 ， 团队 形成 不 久 发 生 的 事件 ， 团 队 成 立 之 初 成 
员 之 间 的 交往 方式 会 对 他 们 将 来 的 行为 模式 产生 深远 的 影响 ，@ 团 队 成 员 的 认 知 : 若 团 队 
成 员 意 识 到 某 种 行为 能 够 帮助 他 们 更 加 有 效 地 行使 职责 ， 维 持 团 队 的 生存 ， 则 有 助 于 这 种 
行为 规范 的 确立 与 执行 ， 四 团队 成 员 自 身 的 信念 与 价值 观 : 每 一 个 成 员 先 前 的 经 历 及 其 观 
念 一 经 带 入 到 团队 中 ， 便 会 影响 团队 规范 的 形成 与 执行 。 

虽然 许多 团队 规范 根深 带 固 , 但 有 时 却 需 要 矫正 和 改变 。 改变 团 队 规范 的 途径 主要 有 
@ 以 绩效 为 导向 ， 采 取 公 开 讨 论 的 方式 第 选 并 推行 有 效 的 团队 规范 、 纠 正 无 益 的 规范 ，@ 
挑选 能 够 有 效 贯 彻 规范 的 成 员 ， 并 积极 发 挥 他 们 的 影响 力 ; @ 必 要 时 解散 并 重新 组 织 新 
的 团队 。 

(3) 团队 角色 

团队 角色 是 指 团队 中 处 于 某 一 位 置 上 的 人 所 应 履行 的 一 套 行为 。 通 常 每 个 团队 成 员 都 
会 具有 多 种 正规 角色 ， 这 些 角 色 规 定 着 成 员 应 达到 的 目标 以 及 应 负责 的 事务 等 内 容 ， 引 导 
他 们 从 事 各 种 与 任务 相关 的 行为 活动 。 在 一 定 程度 上 讲 ， 成 员 完成 工作 任务 的 绩效 取决 于 
他 们 对 自身 角色 的 认 知 ， 即 角色 知觉 。 当 出 现 角色 模糊 、 角 色 间 冲突 或 个 人 一 角色 冲突 时 ， 
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这 些 正规 角色 往往 会 给 个 体 造 成 压力 。 

除了 各 种 正规 角色 外 ， 在 团队 中 还 存在 着 各 种 成 员 自 愿 承担 的 角色 以 及 随时 可 以 发 生 
互 换 的 非 正规 角色 。 无 论 是 哪 一 类 角色 ， 其 关键 在 于 成 员 应 能 尽职 履行 角色 所 承担 的 责任 
以 确保 团队 正常 运作 。 

(4) 团队 凝聚 力 

团队 凝聚 力 是 指 团队 对 其 成 员 的 吸引 力 以 及 激励 他 们 甘愿 成 为 团队 一 员 的 程度 。 团 队 
凝聚 力 是 影响 团队 成 功 与 否 的 重要 因素 ， 它 像 胶 水 一 样 粘 结 着 团队 成 员 ， 以 确保 每 人 都 能 
各 尽 其 责 。 凝 聚 力 更 多 的 是 一 种 情感 体验 ， 而 不 仅仅 是 利益 得 失 的 计量 。 只 有 当 团 队 成 员 
真正 认同 团体 的 理想 和 信念 ， 形 成 强烈 的 团体 归属 感 时 ， 凝 聚 力 才 可 成 为 紧密 联结 个 人 与 
集体 的 纽带 。 

任何 一 个 团队 要 想 生 存 下 去 ， 必 须 具 备 一 定 的 凝聚 力 。 与 低 凝聚 力 的 团队 相 比 ， 凝 聚 
力 较 强 团 队 的 成 员 往 往 会 利用 更 多 的 时 间 在 一 起 分 享 信息 、 进 行 互动 交流 。 他 们 彼此 体谅， 
互 有 好 感 ， 人 际 关系 和 谐 ， 因 此 很 少 会 发 生 冲 突 。 即 使 有 冲突 ， 他 们 往往 也 能 及 时 有 效 地 
解决 问题 。 在 面临 压力 时 ， 成 员 之 间 也 能 彼此 照应 、 相 互 支持 。 由 于 拥有 良好 的 协作 环境 ， 
因此 当 团 队 规范 与 组 织 目标 一 臻 时， 凝聚力 较 强 的 团队 通常 能 够 取得 较 好 的 任务 ”绩效 。 
影响 团队 凝聚 力 的 因素 主要 包括 以 下 六 个 方面 : 

名 成 员 相 似 性 : 尤其 是 在 团队 发 展 的 早期 阶段 ， 具 有 相似 背景 的 同 质 性 团队 较 之 多 样 
性 的 异 质 性 团队 更 容易 产生 较 强 的 凝聚 力 。 因 为 与 彼此 相似 的 人 沟通 会 强化 自身 的 价值 观 
念 ， 稳 定 自我 同一 性 。 此 外 ， 同 质 性 团队 成 员 往 往 容易 就 团队 目标 、 实 现 方法 及 团队 规范 
等 重要 问题 达成 一 致 ， 这 会 进一步 增进 成 员 间 的 信任 ， 减 少 冲 突 的 发 生 。 但 是 ， 在 很 多 情 
况 下 ， 团 队 需 要 面 对 复 杂 的 任务 或 需要 创造 性 解决 问题 ， 这 时 异 质 性 团队 往往 更 为 高 效 。 
因此 在 组 织 管理 中 ， 应 注意 权衡 成 员 相似 性 所 带 来 的 利 痊 。 

团队 规模 :小 规模 的 团队 通常 更 易 产生 较 强 的 凝聚 力 ， 因 为 人 数 较 少 更 便于 协作 ， 
容易 达成 一 致 。 但 这 并 不 意味 着 人 数 越 少 越 好 ， 因 为 人 数 过 少 难以 保证 完成 既定 的 任务 。 
因此 ， 比 较 有 效 的 方法 是 在 确保 任务 顺利 完成 的 情况 下 ， 尽 量 精 简 人 员 。 

ORAM EB: 当 团队 成 员 直接 互动 的 机 会 较 多 时 ， 有 助 于 团队 形成 较 强 的 凝聚 力 。 
直接 互动 强调 面对面 的 交流 ， 而 单 任 网 络 进行 远程 沟通 ， 会 使 成 员 产生 离 群 索 居 、 和 孤军 奋 
战 的 感觉 ， 不 利于 团队 产生 深厚 的 凝聚 力 。 

OMARE: 如 果 加 盟 一 个 团队 稍微 有 些 难 度 ， 那 么 这 个 团队 通常 会 对 其 成 员 产生 
较 强 的 凝聚 力 。 但 是 如 果 难 度 过 大 ， 结 果 往 往 会 适得其反 。 适 当 的 加 盟 难度 有 助 于 团队 树 
立 威 望 ， 增 强 团队 的 吸引 力 。 与 此 同时 ， 由 于 自身 也 有 过 类 似 的 经 历 ， 团 队 中 的 老 员工 往 
往 也 会 乐于 帮助 那些 刚刚 “过 五 关 、 斩 六 将 ”的 新 员工 。 

加 团队 的 成 功 : 随 着 团队 不 断 取得 成 功 ， 其 凝聚 力 会 得 以 增强 。 成 员 在 团队 的 成 功 中 
可 以 获得 更 强 的 社会 同一 性 ， 并 且 增 强 对 团队 未 来 发 展 的 信心 。 因 此 ， 向 成 员 宣布 并 庆祝 
团队 的 胜利 有 助 于 振奋 人 心 ， 提 高 团队 的 凝聚 力 。 

@@ 外 部 竞争 与 挑战 : 当面 对 外 部 竞争 或 具有 挑战 性 的 任务 时 ， 团 队 的 凝聚 力 会 得 到 加 
强 。 这 既 包 括 来 自 于 外 部 竞争 对 手 的 威胁 ， 也 包括 与 组 织 内 部 其 他 团队 之 间 进 行 的 “友谊 
赛 ” 总 之 ， 各 种 竞争 与 挑战 能 够 使 团队 成 员 紧 密 团 结 在 一 起 ， 寻 求 协作 与 社会 支持 ， 以 实 
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现 团 队 目 标 。 当 然 ， 外 部 竞争 也 不 宜 过 盛 。 研 究 发 现 ， 若 竞争 压力 过 大 ， 虽 然 团队 凝聚 力 
在 提升 ， 但 团队 的 工作 效率 仍 会 有 所 下 降 。 


三 、 团 队 建设 


团队 建设 是 则 在 增进 团队 发 展 与 改善 团队 机 能 的 各 种 正式 活动 。 它 既 适 用 于 新 建 团 队 
也 适用 于 在 团队 发 展 过 程 中 出 现 了 倒退 现象 的 老 团队 。 优 质 的 团队 建设 活动 能 够 促进 团队 
发 展 ， 增 强 团 队 凝聚 力 。 

(一 ) 团队 建设 活动 

常见 的 团队 建设 活动 包括 以 下 四 种 : 

1. 角色 定义 

角色 定义 的 主要 目的 是 检查 团队 成 员 之 间 的 角色 期 待 ， 并 使 他 们 明确 将 来 各 自 应 履行 
的 角色 责任 。 通 常 ， 团 队 成 员 先 各 自 描述 一 下 对 自身 角色 的 认 知 以 及 对 他 人 角色 的 期 待 ， 
然后 基于 这 种 角色 知觉 的 讨论 ， 成 员 修 正 并 完善 各 自 的 角色 。 

2. 人 际 互动 

人 际 互动 的 主要 目的 是 通过 消除 潜藏 的 误解 使 团队 成 员 之 间 建 立 真诚 互信 的 沟通 环 
境 。 人 际 互动 活动 通常 会 为 团队 设计 一 个 特殊 的 挑战 〈 如 野外 探险 等 )， 通 过 让 成 员 在 陌生 
情境 下 解决 各 种 问题 来 了 解 彼此 的 长 处 和 缺点 ， 发 现 良 好 人 际 关系 对 于 他 们 潜能 发 挥 的 重 
要 作用 ， 使 他 们 深刻 体会 到 信任 和 尊重 对 团队 协作 的 必要 性 。 

此 外 ， 还 可 以 通过 对 话 的 方式 增进 团队 成 员 间 的 相互 了 解 ， 通 过 团队 成 员 之 间 正 式 或 
非 正式 的 交谈 来 加 强 沟通 ， 在 了 解 各 自 基 本 设想 与 心理 模型 的 基础 上 建构 团队 共同 的 思维 
模式 。 

3. 目标 设置 

目标 设置 的 主要 目的 是 使 团队 成 员 明 确 团队 的 绩效 目标 ， 增 强 团 队 实 现 目标 的 动机 ， 
并 就 团队 成 员 的 操作 绩效 建立 有 效 的 反馈 机 制 。 研 究 发 现 ， 目 标 设置 是 团队 建设 中 很 重要 
的 一 个 维度 。 

4. 问题 解决 

问题 解决 的 主要 目的 是 检查 团队 中 与 任务 相关 的 各 种 决策 活动 ， 并 设法 使 其 更 有 效 。 
有 些 团队 通过 参加 一 些 模拟 游戏 来 提高 解决 问题 的 技巧 ， 在 假设 的 情境 下 进行 各 种 决策 活 
动 ， 不 仅 有 助 于 团队 成 员 提高 决策 本 领 ， 还 可 以 完善 人 际 互动 过 程 。 

(=) 团队 建设 应 注意 的 问题 

随 着 团队 在 组 织 中 的 普及 ， 团 队 建设 活动 也 越 来 越 普遍 。 但 是 如 果 应 用 不 当 ， 团 队 建 
设 活动 将 无 法 体现 其 应 有 的 人 价值。 因此， 进行 团队 建设 时 还 应 注意 以 下 四 个 方面 的 问题 : 

1. 对 症 下 药 

开展 团队 建设 活动 的 误区 之 一 是 预先 没有 把 握 好 团队 的 真正 需要 。 上 述 四 种 团队 建设 
活动 服务 于 不 同 的 目的 ， 并 没有 适合 所 有 团队 所 有 情况 的 灵丹妙药 。 因 此 ， 在 组 织 团队 建 
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设 活动 时 ， 必 须 考虑 团队 的 类 型 与 需要 。 

2. 不 断 强化 

团队 建设 活动 不 是 “预防 疫苗 ” 不 能 一 足 而 就 。 团 队 建设 是 伴随 团队 成 长 和 发 展 的 一 
个 不 断 前 进 的 过 程 ， 一 些 训练 项 目 之 所 以 失败 就 是 因为 缺乏 必要 的 后 续 措施 ， 无 法 持续 发 
挥 项 目的 作用 。 

3. 学 以 致 用 

团队 建设 活动 的 宗旨 是 服务 于 团队 发 展 。 因 此 ， 应 鼓励 团队 成 员 在 实际 工作 中 积极 ; 
行 反思 ， 将 在 各 种 训练 活动 中 获得 的 体会 和 领悟 有 机 地 融入 到 工作 中 去 ， 为 团队 发 展 贡献 
力量 。 

4. 寻求 平衡 

团队 建设 活动 可 能 会 导致 其 成 员 过 分 地 效忠 所 属 团队 。 这 种 倾向 虽然 能 够 有 效 地 增强 
团队 内 部 的 凝聚 力 , 但 同时 也 会 成 为 诱发 团队 与 组 织 中 其 他 部 门 之 间 发 生 冲 突 的 潜在 因素 。 
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1. 组 织 是 指 人 们 为 实现 特定 目标 相互 依赖 、 彼 此 协作 而 形成 的 机 构 或 团体 。 它 是 社会 
生活 的 基本 单元 ， 是 联系 个 人 和 社会 的 桥梁 和 纽带 。 

2. 组 织 结构 是 指 组 织 内 部 的 工作 分 配 以 及 指导 组 织 活动 的 协调 、 沟 通 、 工 作 流 程 和 正 
式 权 力 的 模式 。 形 成 组 织 结构 的 两 个 必要 条 件 是 工作 分 配 与 工作 协调 。 

3. 组 织 结构 主要 包括 控制 幅度 、 集 权 化 、 正 规 化 与 部 门 化 四 个 基本 要 素 ， 其 基本 类 型 
主要 有 简单 式 结构 、 职 能 式 结构 、 分 部 式 结构 与 矩阵 式 结构 。 随 着 信息 技术 的 发 展 与 劳动 
力 队 伍 的 变化 ， 出 现 了 网 络 结构 、 团 队 型 结构 等 新 型 组 织 。 

4. 团队 是 指 由 两 人 或 多 人 组 成 的 群体 ， 其 成 员 相互 作用 、 相 互 影响 ， 为 实现 共同 目标 
而 承担 相应 责任 。 组 织 中 常见 的 工作 团队 有 固定 团队 、 临 时 团队 和 虚拟 团队 。 

5. 团队 效能 是 指 团队 实现 其 目标 、 满足 其 成 员 需 要 以 及 维持 自身 生存 与 发 展 的 能 力 或 
有 效 性 。 影 响 团队 效能 的 因素 有 : 组 织 与 团队 环境 、 团 队 设 计 和 团队 进程 。 

6. 组 织 与 团队 环境 因素 通过 作用 于 团队 设计 与 团队 进程 间接 影响 着 团队 效能 , 它 主要 
包括 奖赏 体制 、 沟 通 系统 、 物 理 空 间 、 组 织 环境 、 组 织 结构 和 组 织 领导 。 

7. 团队 设计 中 的 结构 性 特征 既 会 直接 影响 团队 效能 ， 也 会 通过 作用 于 团队 进程 间接 地 
影响 团队 效能 。 团 队 设计 中 的 结构 性 特征 主要 包括 任务 特征 、 团 队 规 模 和 团队 组 成 。 

8. 同 质 性 团队 是 指 由 具备 相似 技术 专长 、 种 族 特性 、 经 历 或 价值 观念 的 成 员 组 成 的 团 
队 ， 它 往往 比较 适合 需要 高 度 协作 的 任务 ; 异 质 性 团队 是 指 其 成 员 具 有 多 样 化 的 人 格 特征 
及 背景 的 团队 ， 通 常 适用 于 应 对 复杂 的 项 目 或 需要 创造 性 解决 方案 的 工作 。 

9. 影响 团队 效能 的 团队 进程 主要 有 团队 发 展 、 团 队 规范 、 团 队 角 色 和 团队 凝聚 力 。 团 
队 发 展 大 致 经 历 形 成 、 爆 发 、 规 范 、 运 作 和 停滞 五 个 阶段 。 团 队 规范 是 指 团队 用 于 约束 其 
成 员 行 为 的 非 正式 规则 与 期 望 。 成 员 遵守 团队 规范 的 动力 主要 来 源 于 同事 的 压力 、 高 层 领 
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导 的 强化 以 及 成 员 对 团队 的 认同 。 影 响 团队 规范 形成 的 因素 主要 有 团队 中 发 生 过 的 重要 历 
史 事 件 、 团 队 形 成 不 久 发 生 的 事件 、 团 队 成 员 的 认 知 以 及 团队 成 员 自身 的 信念 与 价值 观 。 
团队 角色 是 指 团队 中 处 于 某 一 位 置 上 的 人 所 应 履行 的 一 套 行为 。 团 队 中 有 各 种 正规 角色 、 
成 员 自愿 承担 的 角色 以 及 随时 可 以 发 生 互 换 的 非 正规 角色 。 

10. 团队 凝聚 力 是 指 团队 对 其 成 员 的 吸引 力 以 及 激励 他 们 甘愿 成 为 团队 一 员 的 程度 。 
影响 团队 凝聚 力 的 因素 主要 有 成 员 相 似 性 、 团 队 规模 、 成 员 的 互动 、 加 盟 的 难度 、 团 队 的 
成 功 以 及 外 部 竞争 与 挑战 。 

11. 团队 建设 是 指 旨 在 增进 团队 发 展 与 改善 团队 机 能 的 各 种 正式 活动 。 常 见 的 团队 建 
设 活动 主要 有 角色 定义 、 人 际 互动 、 目 标 设置 以 及 问题 解决 。 进 行 团队 建设 应 注意 对 症 下 
药 、 不 断 强化 、 学 以 臻 用、 寻求 平衡 。 


. 什么 是 组 织 ? 其 特点 和 功能 有 哪些 ? 为 什么 要 研究 组 织 ? 

. 什么 是 组 织 结构 ? 试 析 构成 组 织 结构 的 两 个 必要 条 件 。 

. 简 析 组 织 结构 的 四 个 基本 要 素 。 

. 试 比较 组 织 结构 的 四 种 基本 类 型 ， 并 分 析 组 织 结构 发 展 的 新 趋势 。 
.什么 是 团队 ? 试 比较 团队 的 三 种 类 型 。 

.分 析 虚 拟 团队 日 益 普及 的 原因 及 其 优 缺 点 。 

.团队 效能 体现 在 哪些 方面 ? 试 分 析 团 队 效能 的 模型 。 

.分 析 团 队 设计 中 的 结构 性 特征 及 团队 发 展 的 五 个 阶段 。 
.什么 是 团队 规范 ? 其 作用 是 什么 ?如何 形成 团队 规范 ? 

10. 什么 是 团队 凝聚 力 ? 其 作用 是 什么 ? 如 何 增强 团队 凝聚 力 ? 
11. 结合 管理 实践 ， 谈 谈 团队 建设 应 该 注意 的 问题 。 
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科学 的 组 织 结构 和 优秀 的 工作 团队 是 组 织 发 挥 效能 的 物质 前 提 和 基础 。 但 是 仅 有 这 些 
是 远 远 不 够 的 ， 还 需要 尽 可 能 营造 良好 的 组 织 气 氛 和 士气 。 组 织 气 氛 和 士气 虽然 看 不 见 、 
摸 不 着 ， 但 却 真 真切 切 地 影响 着 组 织 或 组 织 中 的 每 个 个 体 。 如 果 说 组 织 结构 是 组 织 的 硬件 ， 
那么 组 织 气氛 和 士气 则 是 组 织 的 软件 。 本 章 拟 对 影响 组 织 气 氛 和 士气 的 几 个 重要 因素 进行 
详细 分 析 。 
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一 、 组 织 文 化 的 概念 及 构成 要 素 


组 织 文化 〈organizational culture) 是 指 支配 组 织 成 员 在 面 对 问 题 和 机 遇 时 进行 思考 和 
行动 的 共同 设想 、 价 值 观 及 信念 的 基本 模式 。 它 是 规范 组 织 行为 的 一 种 无 形 力量 ， 是 影响 
组 织 气氛 和 士气 的 重要 因素 。 如 图 17.1 所 示 , 这 些 共 同 设想 属于 组 织 文 化 中 最 深层 的 部 分 ， 
是 组 织 成 员 思考 和 行动 赖 以 产生 的 基本 前 提 和 假设 ， 它 们 常常 会 以 无 意识 的 方式 对 人 们 产 
生 不 容 置疑 的 影响 ;信念 代表 着 人 们 对 于 现实 的 认 知 和 和 领悟， 而 价值 观 则 是 指 比较 稳定 和 
持久 的 态度 ， 它 有 助 于 人 们 对 各 种 思想 和 行为 进行 价值 判断 。 总 之 ， 作 为 组 织 文化 的 基本 
要 素 ， 共 同 设想 、 价 值 观 、 信 念 通常 潜伏 在 外 显 的 组 织 行为 背后 ， 虽 然 不 容易 被 直接 观察 ， 
但 它们 的 影响 无 处 不 在 。 

为 了 理解 组 织 文 化 的 内 涵 ， 通 常 需要 解读 其 人 为 产物 〈artifacts)， 即 通过 表征 组 织 文 
化 的 具体 符号 和 标志 来 间接 地 理解 其 本 质 。 如 图 17.1 所 示 ， 常 用 于 解读 组 织 文化 的 人 为 产 
物 主要 有 组 织 语言 、 组 织 轶 闻 与 传奇 、 组 织 仪式 与 典礼 、 组 织 的 物质 结构 等 。 组 织 语言 包 
括 组 织 内 部 的 流行 语 、 称 谓 方式 、 领 导 者 的 口号 与 比喻 说 法 等 。 组 织 轶 闻 与 传奇 记录 着 组 
织 成 员 在 某 一 特定 情境 下 的 具体 反应 ， 可 以 为 其 他 组 织 成 员 充 当 示范 榜样 或 反面 教材 。 当 
组 织 轶 闻 与 传奇 真实 可 信 ， 并 且 在 组 织 内 部 广 为 流 传 时 ， 能 够 有 效 地 发 挥 传播 组 织 文化 的 
功能 。 组 织 仪式 是 指 生 动 体现 组 织 文 化 的 日 常 组 织 生 活 的 常规 和 惯例 ， 而 组 织 典礼 则 是 指 
正式 的 仪式 ， 如 为 表彰 优秀 员工 举行 的 表彰 会 以 及 为 庆祝 新 产品 发 布 举行 的 庆功 会 等 。 组 
织 的 物质 结构 包括 组 织 建筑 的 外 观 和 风格 、 内 部 装饰 和 布局 及 各 种 工作 用 品 如 服装 、 信 封 
等 标志 。 通 过 这 些 人 为 产物 ， 可 以 感知 、 理 解 和 解读 组 织 文化 。 

通常 所 说 的 组 织 文 化 是 指 被 绝 大 多 数组 织 成 员 接 受 的 主流 文化 (dominant culture)。 相 
对 于 这 种 主流 文化 ， 在 组 织 的 不 同 部 门 、 区 域 和 群体 中 还 存在 着 各 自 相 对 独立 的 亚 文化 
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Csubculture)。 有 些 亚 文化 支持 主流 文化 所 倡导 的 核心 价值 观 ， 而 有 些 亚 文化 则 与 主流 文 
化 背道而驰 ， 这 种 亚 文化 通常 被 称 为 反 文 化 〈counterculture)。 反 文化 容易 在 员工 中 造成 混 
乱 和 迷 蛋 ， 甚 至 引起 矛盾 和 冲突 ， 但 正 是 由 于 它 的 存在 ， 使 组 织 的 主流 规则 受到 质疑 和 监 
督 ， 经 常 被 评判 或 评估 ， 这 在 一 定 条 件 下 能 够 为 组 织 文化 的 发 展 提供 动因 。 


组 织 的 物质 结构 
组 织 仪式 与 典礼 
组 织 轶 闻 与 传奇 
组 织 语言 


组 织 文 化 的 
人 为 产物 


图 17.1 组 织 文化 的 构成 要 素 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000) 


二 、 组 织 文 化 的 功能 


文化 中 比 涵 着 力量 ， 创 造 并 维持 一 种 适宜 的 组 织 文化 是 许多 企业 成 功 的 秘诀 。 组 织 文 
化 的 功能 主要 表现 在 以 下 五 个 方面 : 


(一 ) 导向 功能 
组 织 文 化 的 导向 功能 体现 在 两 个 方面 : 一 是 引导 组 织 成 员 的 思想 和 行动 ， 二 是 指导 企 


业 整 体 的 价值 取向 和 行为 。 
(二 ) 约束 功能 
作为 一 种 深入 人 心 的 社会 控制 形式 ， 组 织 文化 深刻 地 影响 着 组 织 成 员 的 决策 与 行为 。 


(=) 凝聚 功能 
共有 的 设想 、 价 值 观 及 信念 将 组 织 成 员 联 结 在 一 起 ， 形 成 团结 一 致 的 整体 。 


(四 ) 激励 功能 

组 织 文化 激发 组 织 成 员 从 内 心 产生 一 种 高 昂 情绪 和 奋发 进取 的 精神 。 
(五 ) 辐射 功能 

良好 的 组 织 文化 不 仅 对 组 织 成 员 产生 影响 ， 而 且 通 过 各 种 渠道 向 社会 传播 和 扩散 。 
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什么 样 的 组 织 文 化 才能 发 挥 上 述 五 种 功能 呢 ? 研究 者 归纳 出 了 组 织 文化 三 方面 的 特 
征 ， 并 分 析 了 它们 对 组 织 文 化 作用 的 影响 。 这 三 方面 的 特征 分 别 是 : (1) 组 织 文化 的 强度 。 
当主 流 价 值 观 念 深入 人 心 且 长 期 被 绝 大 多 数 成 员 支 持 和 接受 时 ， 那 么 可 以 称 其 为 强 文化 
(strong culture); 相反 ， 若 主流 文化 持续 时 间 较 短 、 尚 未 被 多 数 人 所 接受 ， 只 是 管理 层 少 
数 人 倡导 和 支持 ,那么 就 可 称 其 为 弱 文 化 (weak culture)。 强 文化 对 人 的 影响 大 , 但 其 影响 
是 好 是 坏 、 是 否 有 利于 促进 组 织 发 展 ， 受 制 于 它 的 第 二 个 特征 ， 即 文化 的 匹配 性 。(2) 组 
织 文化 与 组 织 环境 的 匹配 性 。 只 有 当 组 织 文化 的 内 容 与 组 织 所 处 的 环境 相 匹配 时 ， 强 文化 
才能 够 有 效 地 促进 组 织 绩效 和 组 织 发 展 。 如 果 是 一 种 错误 的 或 与 组 织 环境 不 匹配 的 文化 ， 
那么 它 不 仅 不 能 促进 组 织 发 展 ， 还 会 阻碍 组 织 的 发 展 。(3) 组 织 文化 的 适应 性 。 任 何 组 织 
文化 都 不 是 一 成 不 变 的， 应 该 具有 第 三 个 特征 即 适应 性 ， 因 为 变化 是 组 织 生存 和 发 展 中 必 
要 且 必 然 的 一 部 分 。 只 有 不 断 关 注 环 境 中 发 生 的 变化 并 且 鼓 励 创 新 以 紧 跟 变 化 节奏 的 适应 
性 文化 ， 才 会 更 有 利于 组 织 发 展 。 


三 、 组 织 文化 的 冲撞 与 融合 


在 组 织 合并 和 重组 过 程 中 ， 预 先 考察 两 个 或 多 个 企业 在 组 织 文化 上 的 相 容 性 ， 在 此 基 
础 上 再 采取 有 效 实现 组 织 文化 融合 的 策略 ， 对 于 组 织 合 并 或 重组 的 质量 及 合并 或 重组 后 的 
管理 至 关 重 要 。 核 心 价值 观 截然 对 立 的 企业 合并 后 往往 会 发 生 组 织 文化 的 冲撞 ， 影 响 组 织 
发 展 ， 因 此 有 必要 采取 一 定 的 措施 来 尽量 减少 文化 冲撞 带 来 的 负面 影响 。 研 究 者 们 在 大 量 
研究 和 总 结实 践 经 验 的 基础 上 ， 提 出 了 实现 组 织 文 化 融合 的 四 种 策略 。 

(一 ) 同化 (assimilation) 

同化 是 指 收购 方 利用 自身 强大 的 文化 优势 消化 被 收购 方 文化 ， 使 被 收购 方 员 工 自愿 接 
受 收购 方 的 企业 文化 价值 观 。 很 显然 ， 当 被 收购 方 原 有 的 组 织 文化 较 弱 ， 而 收购 方 的 组 织 
文化 比较 强大 且 目 标 指向 明确 时 ， 比 较 适合 采取 、 实 施 同 化 策略 。 通 过 同化 来 实现 组 织 文 
化 融合 ， 不 太 会 发 生 剧 烈 的 文化 冲撞 ， 因 为 被 收购 方 原 有 的 文化 不 会 产生 太 多 阻碍 ， 而 员 
工本 身 也 希望 能 够 找到 一 种 更 好 的 选择 。 

(二 ) 去 文化 (deculturation) 

去 文化 是 指 收 购 方 通过 将 自身 的 文化 价值 观 强加 于 被 收购 方 员工 来 实现 组 织 文化 的 融 
合 。 若 被 收购 方 原 有 的 组 织 文化 严重 阻碍 合并 后 的 企业 发 展 ， 则 有 必要 采取 去 文化 的 策略 。 
但 去 文化 策略 往往 难以 奏效 ， 有 时 甚至 会 适得其反 ， 因 为 这 种 文化 入 侵 的 方式 容易 遭 到 被 
收购 方 员工 的 抵制 ， 从 而 亚 重 延缓 和 干扰 企业 的 并 购 过 程 。 

(三 ) 整合 (integration) 


整合 是 指 联合 两 种 组 织 文化 ， 将 其 合成 为 一 种 办 新 的 、 兼 具 先 前 各 自 优 势 的 复合 型 文 
化 。 当 双方 原 有 的 文化 特征 具有 一 定 的 共通 性 ， 且 双方 都 意识 到 各 自 现 有 的 文化 本 身 存 在 
一 些 问 题 ， 愿 意 采 纳 一 套 新 的 、 更 加 有 效 的 文化 价值 观 时， 整合 策略 最 为 有 效 。 但 是 整合 
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的 过 程 比较 缓慢 ， 而 且 由 于 保守 势力 的 存在 ， 往 往 危机 四 伏 。 
(四 ) 分 离 (separation) 

分 离 是 指 合并 双方 达成 一 致 ， 在 文化 或 组 织 活动 方面 保持 各 自 相 对 的 独立 性 。 当 双方 
行业 不 同 ， 而 不 同行 业 所 要 求 的 最 适宜 的 文化 价值 观 也 不 尽 相 同时 ， 比 较 适 合 采 用 分 离 策 
略 。 然 而 ， 由 于 收购 方 总 想 控制 决策 权 ， 因 此 很 少 有 被 收购 方 能 够 长 期 保持 不 受 干扰 的 独 
立 状 态 。 


四 、 组 织 文 化 的 巩固 与 发 展 


无 论 是 实现 组 织 文化 的 融合 ， 还 是 重 塑 组 织 现 有 的 文化 价值 观 ， 组 织 领导 者 都 必须 掌 
担 巩 固 与 发 展 组 织 文 化 的 策略 。 如 前 所 述 ， 诸 如 组 织 语言 、 组 织 轶 闻 与 传奇 、 组 织 仪式 与 
典礼 、 组 织 的 物质 结构 等 人 为 产物 能 够 有 效 地 传播 组 织 文化 ， 因 此 在 改变 组 织 文化 的 过 程 
中 ， 应 注意 充分 发 挥 人 为 产物 的 表征 作用 ， 通 过 消除 旧 的 人 为 产物 、 引 进 和 推行 新 的 文化 
象征 来 巩固 、 发 展 组 织 文 化 。 针 对 组 织 文化 的 巩固 与 强化 问题 ， 研 究 者 们 总 结 了 五 种 有 效 
的 方法 。 

(一 ) 通过 创始 人 与 继任 领导 者 的 行为 活动 

创始 人 是 组 织 文化 的 开创 者 ， 他 们 在 创立 组 织 的 同时 也 架构 了 支持 其 个 人 文化 价值 观 
的 体系 , 创始 人 为 组 织 打造 的 文化 烙印 往往 会 在 相当 长 的 时 间 里 伴随 着 组 织 的 成 长 与 发 展 。 
除 此 之 外 ， 继 任 领 导 者 的 行为 活动 同样 也 会 影响 组 织 文化 的 巩固 与 发 展 。 变 革 型 领导 通过 
传达 和 实践 他 们 对 于 未 来 的 构想 来 进一步 巩固 和 发 展 组 织 文 化 ， 这 不 仅仅 需要 口头 鼓吹 ， 
更 需要 倾 力 而 为 。 

(二 ) 推行 与 组 织 文化 一 致 的 奖赏 体制 

具有 不 同 组 织 文 化 的 企业 往往 会 采取 不 同 的 奖赏 体制 ， 而 与 组 织 文化 一 致 的 奖赏 体制 
能 够 有 效 地 巩固 企业 的 组 织 文化 。 例 如 ， 为 了 发 扬 企 业 员 工 的 主人 翁 精 神 ， 采 用 股票 奖励 
的 方法 来 表彰 优秀 员工 ， 通 过 让 员工 持 股 ， 使 他 们 感受 到 自己 是 企业 的 一 份子 ， 个 人 利益 
与 企业 利益 休戚 相关 ， 这 样 就 可 以 进一步 强化 企业 所 倡导 的 组 织 文化 精神 。 

(=) 维持 稳定 的 员工 队伍 

组 织 文化 植 根 于 每 个 员工 的 头脑 中 , 组 织 轶 闻 通 常 是 口 耳 相传 ， 很 少 被 正式 记录 下 来 ， 
而 在 正规 的 程序 手册 中 也 很 难 找到 组 织 仪式 的 具体 规程 。 因 此 ， 维 持 相对 稳定 的 员工 队伍 
有 助 于 传播 和 巩固 组 织 文化 。 若 组 织 内 部 大 规模 裁员 或 员工 大 量 流失 ， 则 无 形 之 中 会 削弱 
组 织 文 化 的 力量 ; 相反 地 ， 若 组 织 在 短期 内 迅速 扩充 人 员 或 兼并 大 量 企业 ， 由 于 新 进 员工 
需要 时 间 来 理解 和 接受 企业 的 组 织 文 化 ， 因 此 也 不 利于 组 织 文 化 的 巩固 。 鉴 于 此 ， 可 以 通 
过 适当 调节 员工 增长 率 、 解 决 人 员 流 失 问 题 来 保持 已 有 的 组 织 文化 。 
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(四 ) 建立 有 效 的 文化 传播 网 络 

组 织 文化 是 通过 学 习 不 断 获得 的 ， 因 此 建立 有 效 的 文化 传播 网 络 对 于 巩固 和 发 展 组 织 
文化 是 非常 必要 的 。 传 播 组 织 文化 的 渠道 主要 包括 正式 传播 途径 如 公司 的 例会 、 内 部 刊 
物 、 企 业内 联网 等 ) 和 非 正式 传播 途径 (如 传播 小 道 消息 、 员 工 私下 交换 意见 等 )。 管理 者 
应 积极 进入 各 种 传播 网 络 ， 创 造 机 会 与 员工 分 享 组 织 轶 闻 ， 实 践 组 织 仪式 ,宣扬 企 业 精 神 。 

(五 ) 挑选 员工 并 对 其 进行 组 织 社会 化 

挑选 与 企业 组 织 文化 相 匹配 的 员工 并 对 其 进行 组 织 社会 化 ， 也 是 巩固 组 织 文化 的 有 效 
途径 之 一 。 良 好 的 个 人 一 组 织 匹配 度 有 利于 员工 对 组 织 环境 的 适应 和 接纳 ， 同 时 也 可 以 提 
高 员工 的 工作 满意 度 和 组 织 患 诚 度 。 组 织 社会 化 是 指 组 织 成 员 领 悟 胜任 本 职工 作 所 必需 的 
价值 观念 、 行 为 表现 以 及 社会 知识 的 过 程 。 理 解 并 悦 纳 企业 文化 所 倡导 的 价值 观 是 组 织 社 
会 化 活动 的 重要 组 成 部 分 ， 它 不 仅 影响 员工 将 来 的 职业 发 展 ， 也 会 影响 到 企业 组 织 文 化 的 
巩固 与 稳定 。 
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一 、 组 织 权力 的 概念 


组 织 权力 (organizational power) 是 指 个 体 、 团 队 或 组 织 所 拥有 的 影响 他 人 的 潜在 能 量 。 
权力 并 非 改 变 他 人 态度 或 行为 的 具体 行动 ， 而 是 可 以 实施 这 些 行 动 的 潜在 力量 。 它 是 组 织 
发 挥 作用 、 行 使 职能 的 重要 方式 和 根本 保证 ， 是 影响 组 织 气 氛 和 士气 的 重要 因素 。 在 很 多 
情况 下 ， 拥 有 某 种 权力 的 人 不 知道 自己 拥有 这 种 力量 ， 因 而 并 未 行使 自己 的 权利 ;或 者 受 
对 方 影响 的 一 方 也 可 能 不 知道 对 方 拥有 的 力量 ， 因 而 没有 表现 出 敬 旦 或 服从 的 态度 。 所 以 ， 
权力 产生 的 前 提 是 一 方 或 双方 意识 到 对 方 的 存在 ， 特 别 是 一 方 意识 到 他 有 赖 于 另 一 方 提供 
某 种 有 价值 的 资源 。 

由 于 专门 化 分 工 的 普遍 性 和 资源 的 有 限 性 ， 使 得 组 织 中 遍布 着 各 种 相互 依存 的 权力 关 
系 ， 所 以 组 织 权力 可 以 说 是 组 织 与 生 俱 来 的 一 部 分 。 在 权力 关系 中 ， 除 了 强势 方 会 对 弱势 
方 产生 影响 外 ， 弱 势 方 同样 会 对 强势 方 产生 一 种 反 权力 作用 (counterpower)。 只 有 在 权力 
和 反 权 力 的 共同 作用 下 ,才能 有 效 地 维系 双方 的 互动 。 例 如 ,在 图 17.2 P, 个 人 A 对 个 人 
B 拥有 权力 ， 属 于 权力 关系 的 强势 方 ， 因 为 他 不 仅 可 以 通过 人 际 互动 影响 个 人 B， 还 可 以 
直接 干预 个 人 B 目标 的 实现 , 而 个 人 B 虽然 不 能 干预 个 人 A 目标 的 实现 , 却 也 可 以 通过 人 
际 互动 实现 自己 的 反 权力 作用 。 
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图 17.2 权力 关系 模型 (5| Á Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000 ) 


二 、 组 织 权力 的 来 源 和 影响 因素 


图 17.3 给 出 了 一 个 组 织 权力 产生 机 制 的 模型 ， 从 中 可 以 看 出 权力 的 不 同 来 源 及 影响 权 
力 产 生 作 用 的 一 些 因素 。 


图 17.3 组织 权力 产生 机 制 模型 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000) 
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(一 ) 组 织 权力 的 来 源 

1. 法 定 权力 (legitimate power) 

法 定 权 力 是 指 通 过 正式 的 职权 来 影响 他 人 的 能 力 。 法 定 权力 基于 个 体 在 组 织 中 的 职位 ， 
但 是 它 的 有 效 行使 还 有 赖 于 组 织 成 员 的 认同 程度 。 研 究 发 现 ， 权 力 距离 (power distance) 
是 影响 组 织 成 员 服 从 行为 的 重要 因素 。 所 谓 权力 距离 ， 是 指 组 织 成 员 对 权力 分 配 不 均 的 接 
受 程度 。 在 高 权力 距离 文化 背景 下 ， 组 织 成 员 倾向 于 服从 。 此 时 ， 接 受命 令 的 人 往往 缺乏 
判断 与 分 析 ， 只 是 盲目 地 听从 指令 。 

2. 奖赏 权力 (reward power) 

奖赏 权力 是 指 通过 控制 给 予 他 人 奖赏 或 消除 惩罚 来 影响 他 人 的 能 力 。 在 组 织 中 ， 上 级 
可 以 通过 控制 加 薪 、 升 职 、 休 假 等 机 会 的 分 配 来 对 下 属实 施 奖 赏 权力 ， 而 下 属 也 可 以 通过 
组 织 的 正当 渠道 (如 360 度 反 馈 系统 ) 实现 对 上 级 的 奖赏 权力 。 

3. 强制 权力 《coercive power) 

强制 权力 是 指 通过 施加 惩罚 来 影响 他 人 的 能 力 。 管 理 者 可 以 通过 训斥 、 降 职 甚至 解雇 
等 方式 对 组 织 成 员 行 使 强制 权力 。 团 队 中 的 同伴 压力 有 时 也 有 助 于 发 挥 强制 权力 的 作用 ， 
研究 发 现 ， 借 助 于 团队 成 员 之 间 的 相互 监督 能 够 有 效 实现 工作 激励 ， 提 高 团队 成 员 的 出 勤 

4. 专家 权力 (expert power) 

专家 权力 是 指 凭借 专业 知识 和 技能 发 挥 影响 的 能 力 。 在 知识 经 济 日 益 发 展 的 今天 ， 拥 
有 专家 权力 的 普通 员工 会 越 来 越 多 ， 他 们 将 专业 知识 转化 为 生产 力 ， 影 响 着 组 织 目 标的 
实现 。 

5. 参照 权力 (referent power) 

参照 权力 是 指 凭 借 他 人 的 认同 和 尊重 发 挥 影响 的 能 力 。 参 照 权 力主 要 基于 个 人 魅力 ， 
因此 形成 的 过 程 比较 缓慢 ， 但 是 它 一 旦 形成 ， 就 会 导致 追随 者 极 大 的 认同 和 信任 。 

在 上 述 五 种 组 织 权力 的 来 源 中 ， 法 定 权 力 、 奖 赏 权力 和 强制 权力 主要 基于 权力 拥有 者 
的 职位 ， 而 专家 权力 和 参照 权力 则 源 于 权力 拥有 者 自身 的 特征 和 素质 。 这 五 种 权力 所 产生 
的 影响 各 有 不 同 : 强制 权力 容易 引发 抵触 和 不 信任 ;奖赏 权力 和 法 定 权 力 常 使 人 产生 被 动 
的 、 缺 乏 热情 的 服从 ， 而 专家 权力 和 参照 权力 则 会 使 人 产生 由 衷 的 承诺 ， 从 内 心里 认同 权 
力 拥有 者 的 要 求 ， 心 甘 情 愿 地 去 执行 。 

除了 上 述 五 种 权力 来 源 以 外 ， 随 着 组 织 结构 的 扁平 化 及 信息 传递 速度 的 加 快 ， 信 息 在 
组 织 权力 中 发 挥 着 越 来 越 重要 的 作用 ， 有 研究 者 甚至 将 其 单列 为 一 种 组 织 权力 的 来 源 ， 即 
信息 权力 (information power)。 信 息 权 力主 要 有 两 类 : 一 种 是 通过 控制 信息 的 流通 和 解释 
来 影响 他 人 的 能 力 ;， 另 一 种 是 通过 有 效应 对 组 织 中 的 不 确定 性 来 发 挥 影响 的 能 力 ， 主 要 表 
现 为 对 环境 变化 的 预防 、 预 测 及 包容 。 

(二 ) 影响 组 织 权力 发 挥 作用 的 权 变 因素 

如 上 所 述 ， 组 织 权力 的 来 源 影响 其 作用 的 发 挥 。 除 此 之 外 ， 权 力 本 身 的 一 些 权 变 特征 

也 会 影响 权力 作用 的 大 小 。 
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1. 可 替代 性 〈substitutability) 

可 替代 性 就 是 权力 拥有 者 被 他 人 蔡 代 的 可 能 性 ， 或 者 说 是 指 权力 的 受众 选择 余地 的 大 
小 。 当 权力 拥有 者 垄断 资源 时 ， 其 权力 最 大 。 为 了 提高 自身 的 不 可 替代 性 以 增强 权力 ， 权 
力 拥有 者 常常 会 采取 各 种 手段 来 表明 或 暗示 自己 拥有 独一无二 的 资源 。 

2. 中 心性 (centrality) 

中 心性 是 指 权力 拥有 者 和 他 人 相互 依赖 的 程度 。 中 心性 有 两 个 维度 : 一 是 权力 影响 的 
范围 ， 二 是 权力 影响 的 速度 。 随 着 中 心性 的 增加 ， 权 力 的 影响 力 会 增强 。 

3. 自主 性 〈discretion ) 

自主 性 是 指 无 需 参照 具体 规则 或 征 得 他 人 许可 进行 决策 的 自由 度 。 缺 乏 自 主 性 会 大 大 
削弱 权力 的 行使 力度 和 速度 ， 甚 至 使 权力 名 存 实 亡 。 一 些 管理 者 甚至 是 领导 者 在 各 种 规则 
和 要 求 面 前 感到 束手无策 ， 就 是 缺乏 自主 性 的 表现 。 

4. 可 见 性 〈visibility) 

可 见 性 是 指 权力 及 其 来 源 为 他 人 知觉 和 意识 到 的 程度 。 只 有 当 自 身 的 权力 或 其 基础 为 
人 所 知 时 ， 才 能 有 效 地 发 挥 作用 。 因 此 ， 将 自己 拥有 的 权力 公布 于 众 ， 有 效 行使 权力 ， 扩 
大 交际 范围 和 频率 ， 将 自己 的 优势 和 特长 充分 展现 出 来 ， 通 过 各 种 线索 (如 文凭、 荣誉 称 
号 、 衣 着 打扮 、 办 公 室 的 规模 及 布置 等 ) 传达 自己 拥有 某 种 资源 的 信息 等 ， 都 可 以 达到 提 
高 权力 可 见 性 的 目的 。 

总 之 ， 各 种 权 变 因素 会 放大 或 缩小 权力 的 影响 力 。 这 种 影响 力 可 能 会 导致 抵触 和 不 信 
任 ， 也 可 能 会 令 人 做 出 被 动 的 服从 ， 还 有 可 能 使 人 做 出 由 衷 的 承诺 。 权 力 的 影响 力 不 仅 局 
限于 对 他 人 的 影响 ， 权 力 拥有 者 本 身 也 会 受 其 影响 。 如 果 没 有 正确 的 引导 ， 不 加 节制 地 追 
逐 或 滥用 权力 ， 将 会 导致 各 种 不 良 组 织 政 治 行为 的 滋长 与 蔓延 。 


第 三 凶 ”组 积 政治 


一 、 组 织 政 治 的 含义 及 利 商 


组 织 政治 是 指 通 过 一 定 手段 来 影响 他 人 以 达到 个 人 目的 的 活动 ， 是 组 织 根深 带 固 的 一 
部 分 ， 对 组 织 气氛 和 士气 具有 重要 影响 。 在 多 数 情况 下 ， 尤 其 是 在 以 牺牲 他 人 或 组 织 利益 
为 代价 所 取 个 人 权力 时 ， 组 织 政治 无 益 于 甚至 有 害 于 组 织 发 展 。 为 了 获取 权力 而 从 事 大 量 
的 组 织 政治 活动 往往 会 浪费 工作 时 间 ， 和 干扰 正常 的 工作 秩序 和 进程 。 同 时 过 多 的 组 织 政治 
行为 还 会 降低 组 织 成 员 之 间 的 信任 感 ， 阻 碍 组 织 沟通 ， 损 害 组 织 凝 聚 力 。 在 充斥 着 组 织 
治 活动 的 团队 中 ， 员 工 经 常 处 于 应 激 状态 ， 工 作 热情 下 降 ， 人 员 流 动 增多 。 然 而 ， 并 非 所 
有 的 组 织 政治 行为 都 有 损 于 组 织 发 展 ， 例 如 ， 员 工 在 工作 环境 中 注意 自己 的 衣着 打扮 、 仪 
容 仪表 和 言谈 举止 ， 与 上 司 打 交道 时 注意 方式 方法 ， 采 取 一 定 的 手段 宣传 自己 的 主张 和 建 
议 等 ， 尽 管 也 是 为 了 达到 个 人 的 目的 ， 却 可 能 有 益 于 组 织 的 管理 和 发 展 。 有 人 指出 ， 组 织 
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政治 是 组 织 变 革 的 前 提 条 件 和 重要 组 成 部 分 。 
那么 ， 究 竟 应 该 如 何 评判 组 织 政治 行为 呢 ? 一 般 应 考虑 以 下 三 个 基本 原则 : (1) 实用 
原则 ， 即 考虑 该 政治 策略 或 行为 是 否 能 够 为 组 织 或 组 织 中 的 大 多 数 人 带 来 最 大 利益 ; (2) 
权利 保障 原则 ， 即 考虑 该 政治 策略 或 行为 是 否 侵犯 了 他 人 的 合法 权利 ,是否 违背 道德 规范 
G) 公平 分 配 原则 ， 即 考虑 该 政治 策略 或 行为 是 否 能 够 实现 公正 无 偏 的 利益 分 配 。 


二 、 组 织 政治 行为 的 类 型 或 表现 


研究 者 们 对 组 织 环境 中 的 各 种 政治 行为 进行 了 分 类 ， 主 要 包括 以 下 六 个 方面 

1. 攻击 或 责备 他 人 

攻击 或 责备 他 人 是 最 常见 、 最 直接 的 组 织 政治 手段 ， 通 过 贬低 他 人 ， 将 问题 的 责任 归 
咎 于 他 人 ， 为 自己 的 过 失 寻 找 借口 ， 以 维护 自身 的 形象 ， 体 现 自身 的 优点 和 长 处 。 

2. 控制 信息 

信息 不 仅 是 组 织 权力 的 来 源 ， 而 且 也 可 以 充当 组 织 政治 的 工具 。 这 主要 表现 在 : 通过 
控制 信息 的 流通 和 解释 来 限制 对 手 的 工作 ， 增 强 自身 的 权力 基础 ， 通 过 操纵 资料 来 突出 自 
身 的 优点 ， 掩 饰 不 足 ， 通 过 秘 藏 资料 信息 来 强化 自身 的 不 可 替代 性 ， 提 高 权力 的 影响 力 
通过 控制 信息 沟通 的 渠道 来 维护 自身 的 地 位 和 利益 。 

3. 形成 联盟 或 帮派 

所 谓 联盟 或 帮派 〈coalition)， 是 指 试图 通过 组 内 成 员 资源 共用 、 权 力 共 享 的 方式 来 影 
响 他 人 的 非 正 式 团体 。 当 就 某 个 共同 目标 达成 一 致 ， 且 单独 行动 无 法 实现 目标 时 ， 容 易 结 
成 联盟 或 帮派 。 通 过 数量 上 的 优势 和 资源 上 的 集结 ， 联 盟 可 以 实现 单 人 无 法 独立 实现 的 目 
标 ， 并 且 可 以 吸引 关注 ， 扩 大 影响 。 虽 然 形 成 联盟 或 帮派 有 时 是 基于 恨 好 的 意愿 ， 但 通常 
是 为 了 实现 少数 人 的 目标 ， 而 且 无 形 之 中 会 给 他 人 带 来 压力 。 

4. 培植 网 络 ， 积 聚 人 气 

通过 培植 人 际 关系 网 来 实现 自己 的 目标 ， 也 是 常见 的 组 织 政治 手段 。 可 靠 的 人 际 网 能 
够 帮助 人 们 获得 有 价值 的 信息 ， 增 强 自身 的 专家 权力 基础 ;广泛 的 人 际 网 有 助 于 培养 同盟 
和 支持 者 ， 为 项 目的 申请 和 实施 提供 帮助 ; 稳定 的 人 际 网 还 有 助 于 成 员 增 强 自身 的 参照 权 
力 ， 提 高 威信 和 声望 。 

5. 施 恩 图 报 

以 德 报 德 是 人 际 互动 的 基本 准则 。 通 常人 们 会 对 曾经 帮助 过 自己 的 人 心 存 感激 ， 在 他 
们 需要 帮助 的 时 候 会 更 乐意 去 成 人 之 美 。 因 此 ， 通 过 小 恩 小 惠 等 方式 拉拢 人 心 ， 以 图 对 方 
在 必要 的 时 候 给 自己 以 更 大 的 回报 ， 也 是 一 种 常见 的 组 织 政治 手段 。 

6. 印象 管理 

印象 管理 (impression management) 是 指 努 力 打 造 正 面 公众 形象 的 一 系列 活动 。 当 有 
意识 地 通过 印象 管理 来 迎合 他 人 的 要 求 以 达到 自己 的 目的 时 ， 印 象 管理 可 被 视 作 一 种 组 织 
政治 手段 。 
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三 、 影 响 组 织 政治 活动 的 条 件 和 因素 


组 织 政治 行为 在 适当 的 条 件 下 会 更 加 活跃 ， 得 以 不 断 滋长 和 蔓延 。 影 响 组 织 政治 活动 

的 条 件 和 因素 有 以 下 两 个 方面 : 
(一 ) 组 织 环 境 因素 

当 组 织 中 资源 不 足 或 资源 分 配 的 规则 比较 模糊 或 复杂 ， 甚 至 根本 无 章 可 循 时 ， 员 工 倾 
向 于 使 用 组 织 政治 手段 ， 以 确保 自身 利益 免 受 侵害 ， 当 组 织 处 于 权力 之 争 的 特殊 时 期 (如 
领导 班子 换届 、 改 选 、 并 购 、 重 组 等 ) 时 ， 组 织 政治 活动 更 加 活跃 ， 当 组 织 对 待 各 种 组 织 
政治 行为 的 态度 比较 宽容 甚至 纵容 时 ， 会 助长 各 种 不 恨 的 组 织 政治 行为 。 

(二 ) 个 体 特征 

影响 组 织 政治 行为 的 个 体 特 征 包 括 人 格 因素 和 性 别 因素 。 

人 格 因素 主要 表现 为 有 强烈 权力 欲望 的 个 体 倾向 于 更 多 地 采用 组 织 政治 手段 ， 与 外 
控 者 相 比 ， 由 于 内 控 者 相信 自己 是 命运 的 主宰 ， 因 此 在 适当 的 情境 下 ， 更 容易 参与 组 织 政 
治 活动 。 信 奉 马 基 雅 维 利 主义 ?的 人 否定 政治 活动 与 道德 有 关 ， 认 为 诡计 和 欺骗 在 追求 和 维 
护 政治 权力 的 过 程 中 是 完全 正当 的 ， 因 此 他 们 更 喜欢 运用 各 种 组 织 政治 手段 来 达到 自己 的 
目的 。 

组 织 政治 行为 的 性 别 差异 主要 表现 为 : 男性 具有 较 强 的 自尊 感 和 防御 意识 ， 因 此 喜欢 
采用 有 利于 维护 自身 地 位 和 权力 的 交际 风格 与 行为 方式 。 他 们 更 倾向 于 采用 直接 的 印象 管 
理 方 法 来 提升 自己 的 形象 ， 一 般 不 会 主动 认错 ， 而 会 推卸 责任 ， 转 而 责备 他 人 。 与 之 相 比 ， 
女性 则 不 太 善 于 使 用 各 种 组 织 政治 手段 ， 通 常 愿意 主动 承认 错误 ， 倾 向 于 采用 组 建 联盟 和 
积聚 人 脉 等 比较 温和 的 方式 来 实现 自己 的 目的 。 


四 、 组 织 政治 的 管理 措施 


为 了 防止 不 良 组 织 政治 行为 的 泛滥 ， 管 理 者 可 采取 一 些 必要 的 应 对 措施 ， 主 要 包括 以 
下 八 个 方面 : 

(1) 尽 可 能 保证 充足 的 关键 资源 。 

(2) 资源 稀缺 时 ， 制 定 资源 获得 和 利用 的 明确 而 具体 的 规则 ， 杜 绝 暗 箱 操作 。 

(3) 建立 畅通 无 阻 的 信息 交流 系统 。 

(4) 组 织 内 部 发 生变 动 时 ， 应 加 强 与 员工 的 沟通 ， 增 加 透明 度 。 

(5) 必要 时 重 构 团队 和 组 织 规范 ， 以 清除 组 织 政治 行为 对 组 织 目标 的 干扰 。 

(6) 正确 用 人 人， 避免 权谋 者 当政 。 


O 马 基 雅 维 利 ,意大利 文艺 复兴 时 期 的 政治 思想 家 ， 历 史学 家 ， 剧 作家 ， 近 代 西 方 政 治学 的 莫 基 人 。 
他 所 主张 的 政治 权 术 思 想 被 后 人 称 为 马 基 雅 维 利 主 义 。 
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(7) 提供 公开 公平 的 对 话机 会 ， 以 解决 组 织 冲 突 。 
(8) 鼓励 员工 互相 监督 ， 打 击 工作 中 夹杂 的 不 良 组 织 政治 行为 。 


BaF ”组 织 冲 突 


一 、 组 织 冲 突 的 概念 、 种 类 及 后 果 


组 织 冲 突 (organizational conflict) 也 是 影响 组 织 气 氛 和 士气 的 重要 因素 之 一 。 它 是 组 
织 中 员工 之 间 、 部 门 之 间或 员工 与 部 门 之 间 由 于 意见 分 歧 或 利益 不 一 致 而 产生 的 心理 和 行 
为 对 抗 ， 是 一 个 从 知觉 到 情绪 ， 再 到 行为 的 心理 演变 过 程 。 在 这 个 过 程 中 ， 个 体 或 团队 在 
各 种 条 件 的 影响 下 首先 意识 到 他 或 他 们 的 利益 正在 受到 另 一 个 个 体 或 团队 的 影响 ， 产 生 知 
觉 层 面 的 冲突 感受 。 如 果 情 况 并 非 知觉 或 想象 的 那样 严重 ， 或 者 对 方 的 所 作 所 为 并 没有 对 
自己 造成 既成 的 后 果 ， 冲 突 就 结束 在 知觉 层面 上 。 和 否则 ， 就 会 发 展演 变 为 情绪 上 的 对 抗 ， 
乃至 行为 上 的 对 立 。 冲 突 常 常 具 有 扩大 化 效应 ， 一 方面 由 于 社会 情境 或 他 人 的 助长 作用 ， 
冲突 常常 会 不 断 升 级 ， 另 一 方面 当事人 双方 的 冲突 行为 会 进一步 影响 双方 的 知觉 和 情绪 ， 
加 深 误解 和 情绪 上 的 对 抗 ， 从 而 陷于 恶性 循环 。 因 此 ， 防 微 杜 渐 ， 尽 快 尽 早 地 使 冲突 双方 
澄清 误会 、 解 决 问题 ， 是 十 分 重要 的 。 

那么 ， 组 织 冲突 会 带 来 哪些 后 果 呢 ? 要 回答 这 个 问题 ， 首 先 需要 区 分 不 同类 型 的 组 织 
冲突 。 根 据 冲 突 产生 的 基础 ， 可 以 将 其 区 分 为 任务 指向 性 冲突 (task-related conflict) 和 社 
会 情绪 性 冲突 (socioemotional conflict)。 任 务 指向 性 冲突 是 由 于 在 工作 问题 上 的 分 歧 所 产 
生 的 冲突 ， 是 围绕 工作 任务 而 展开 的 ， 目 的 在 于 更 好 地 完成 任务 ， 较 少 涉及 个 人 评价 、 人 
际 关系 等 敏感 的 社会 情绪 性 问题 。 一 般 地 说 ， 这 种 冲突 不 仅 是 无 害 的 ， 而 且 是 有 益 的 和 必 
要 的 。 它 常常 起 到 “催化 剂 ” 的 作用 ， 促 使 冲突 双方 乃至 旁观 者 重新 审视 问题 ， 作 出 更 好 
的 决策 ， 发 现 完成 任务 的 新 方法 、 新 途径， 还 可 以 增强 组 织 的 活力 ， 活 跃 组 织 气氛 ， 因 此 
是 一 种 富有 建设 性 的 冲突 。 正 如 有 人 所 说 的 那样 :“ 如 果 两 个 人 是 完全 一 致 的 ， 其 中 的 一 个 
就 是 多 余 的 。” 然 而， 社会 情绪 性 冲突 却 常常 具有 强烈 的 破坏 性 。 它 是 由 于 人 际 问题 而 引起 
的 对 人 不 对 事 的 冲突 ， 常 常 基于 个 人 偏见 或 成 见 ， 并 伴 有 浓烈 的 社会 情绪 色彩 ， 目 的 是 贬 
低 对 方 而 抬 高 自己 。 对 组 织 而 言 ， 这 种 冲突 会 助长 组 织 政治 行为 ， 分 散 冲突 双方 和 其 他 组 
织 成 员 的 注意 力 ， 造 成 或 加 剧组 织 的 紧张 气氛 ， 影 响 组 织 的 正常 业务 和 工作 效率 。 对 个 人 
而 言 ， 这 种 冲突 会 给 当事人 双方 带 来 巨大 的 心理 压力 ， 使 其 处 于 高 度 紧张 的 应 激 状态 ， 降 
低 其 工作 满意 度 ， 严 重 的 还 会 产生 工作 倦 僵 、 上 旷工 、 离 职 等 心理 和 行为 后 果 。 
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二 、 组 织 冲 突 的 来 源 


在 组 织 情境 中 ， 下 列 因素 可 能 是 冲突 的 起 因 或 来 源 。 

1. 目标 不 相 容 

当 组 织 中 不 同 个 人 或 部 门 的 目标 互 不 兼容 、 相 互 干扰 时 ， 就 会 引起 冲突 。 目 标 对 各 自 
来 说 越 是 重要 特别 是 能 带 来 经 济 奖赏 时 )， 引 起 的 冲突 就 会 越 大 。 

2. 差异 化 

当 组 织 中 的 个 体 由 于 各 自 独特 的 背景 和 经 历 而 持 有 不 同 的 信念 和 态度 时 ， 差 异化 就 产 
生 了 。 差 异化 是 冲突 的 重要 来 源 。 不 同 的 教育 背景 、 价 值 观念 以 及 文化 差异 等 都 是 导致 冲 
突 的 重要 因素 。 

3. 任务 的 依赖 性 

所 谓 任务 的 依赖 性 ， 是 指 为 实现 目标 团队 成 员 需 共享 资源 、 发 生 互 动 的 程度 。 在 一 些 
情况 下 ， 成 员 的 最 终 所 得 还 会 取决 于 他 们 共同 努力 的 绩效 。 通 常 ， 任 务 依赖 性 越 强 ， 发 生 
冲突 的 几率 就 越 高 。 

如 图 17.4 所 示 ， 根 据 任务 依赖 性 由 低 到 高 的 不 同 ， 可 以 将 不 同 团队 之 间 的 关系 区 分 为 
三 种 类 型 : (1) 共用 型 ， 指 各 工作 团队 需 共 用 某 些 公共 资源 ， 但 其 他 操作 均 可 独立 进行 ; 
(2) 顺序 型 ， 指 某 一 工作 团队 的 输出 会 直接 成 为 男 一 工作 团队 的 输入 ; (3) 交互 型 ， 指 工 
作 团 队 之 间 需 要 不 断 进行 协作 和 交流 。 


(1) 共用 型 (3) 交互 型 
(2) 顺序 型 


图 17.4 任务 依赖 性 不 同 的 团队 关系 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000 ) 


4. 资源 匮乏 
当 资源 缺乏 ， 不 足以 满足 所 有 工作 部 门 的 需要 时 ， 容 易 引发 冲突 。 资 源 匮乏 会 使 人 们 
通过 和 那些 也 需要 这 些 资源 的 人 竞争 来 获得 资源 。 
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5. 模糊 性 

模糊 性 是 指 工作 进程 中 的 不 确定 性 ， 它 会 浑 染 团队 之 间 相 互 竞争 的 气氛 ， 增 加 目标 相 
互 干扰 的 可 能 性 。 若 组 织 中 有 双方 一 致 允诺 和 赞同 的 规则 ， 则 可 以 有 效 地 控制 由 模糊 性 造 
成 的 潜在 冲突 。 

6. 沟通 不 当 

人 们 缺乏 有 效 沟通 的 机 会 、 能 力 或 动机 ， 是 导致 冲突 的 重要 原因 。(1) 若 双 方 缺少 沟 
通 机 会 ， 则 各 自 容易 根据 已 有 的 心理 定 势 来 解释 和 预期 对 方 的 行为 ， 而 心理 定 势 是 一 种 先 
入 之 见 ， 带 有 主观 性 ， 并 伴 有 一 定 的 情绪 色彩 ， 因 此 容易 造成 误解 ， 引 起 冲突 。 此 外 ， 缺 
乏 直 接 接触 和 交流 机 还 会 导致 双方 难以 形成 心理 上 的 认同 和 移 情 。(2〉 缺乏 沟通 的 技巧 和 
能 力也 是 引发 冲突 的 重要 因素 。 当 一 方 以 过 激 的 方式 表达 不 同意 见 时 ， 对 方 很 可 能 会 同样 
报 以 不 合作 态度 。 如 此 一 来 ， 忽 怨 相 报 、 恶 性 循环 ， 会 导致 冲突 升级 。(3) 交流 上 的 不 顺 
畅 会 前 弱 双 方 做 进一步 沟通 的 动机 。 社 会 情绪 性 冲突 所 带 来 的 强烈 的 负面 情绪 使 人 们 回避 
沟通 ， 而 更 少 的 交流 则 会 进一步 强化 已 有 的 心理 定 势 、 加 剧 冲突 。 


三 、 冲 突 管理 


所 谓 冲突 管理 (conflict management)， 是 指 采用 一 定 的 干预 手段 改变 冲突 的 水 平和 形 
式 ， 以 最 大 限度 地 发 挥 其 益处 而 抑制 其 害处 。 在 组 织 情境 中 ， 通 常 可 以 从 以 下 几 个 方面 开 
展 或 加 强 冲 突 管 理 。 

(一 ) 确定 适当 的 冲突 管理 风格 

在 人 际 互动 过 程 中 ， 组 织 成 员 对 冲突 的 知觉 、 预 期 以 及 信念 是 各 不 相同 的 ， 因 此 首先 
应 该 有 针对 性 地 选择 适当 的 冲突 管理 风格 。 

1. 两 种 冲突 管理 取向 

采用 不 同 的 立场 会 影响 成 员 解 决 冲突 的 方式 和 风格 。 双 赢 取向 (win-win orientation) 
认为 双方 最 终 能 够 寻找 到 一 种 互惠 、 共 赢 的 方式 来 解决 分 歧 ， 而 输赢 取向 (win-lose 
orientation) 则 认为 双方 的 共有 资源 是 有 限 的 ， 若 一 方 赢得 较 多 ， 另 一 方 的 利益 就 会 相应 地 
受 损 。 在 组 织 沟通 过 程 中 ， 若 双方 均 持 有 输赢 取向 的 立场 ， 则 容易 激化 冲突 。 事 实 上 ， 在 
很 多 情况 下 ， 如 果 双 方 不 以 非 此 即 彼 的 方式 来 看 待 冲突 ， 而 是 以 建设 性 的 态度 来 理解 分 歧 ， 
则 会 有 更 多 机 会 实现 互惠 和 双赢 。 

2. 五 种 冲突 管理 风格 

根据 组 织 成 员 介 入 冲突 的 方式 ， 研 究 者 区 分 了 五 种 冲突 管理 风格 。 如 图 17.5 所 示 ， 每 
种 风格 均 可 用 两 个 维度 上 的 不 同 水 平 组 合 来 标识 。 维 度 一 为 武断 性 Cassertiveness), RÆ 
成 员 试 图 满足 自身 利益 的 动机 ; 维度 二 为 合作 性 (cooperativeness)， 代 表 成 员 试 图 满足 他 
人 利益 的 动机 。 这 两 个 维度 形成 了 五 种 典型 的 冲突 管理 风格 : 

(1) 协同 (collaboration): 是 指 双方 通过 积极 地 解决 问题 来 寻求 互惠 和 共 赢 。 其 特征 
是 双方 乐于 分 享 信息 ， 并 善于 在 此 基础 上 发 现 共 同 点 ， 找 到 最 佳 解决 方法 。 通 常 ， 协 同 是 
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首选 的 冲突 管理 方式 。 但 只 有 当 双 方 没有 完全 对 立 的 利益 ， 且 彼此 有 足够 的 信任 和 开放 程 
度 来 分 享 信息 时 ， 协 同 才能 有 效 地 发 挥 作用 。 


高 


武断 性 


合作 性 


图 17.5 冲突 管理 风格 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000 ) 


(2) 回避 Cavoidance): 是 指 试图 通过 逃避 问题 情境 的 方式 来 平息 冲突 。 这 种 比较 消 
极 的 冲突 管理 方式 在 应 对 不 太 紧要 的 问题 时 比较 有 效 ， 此 外 ， 当 问题 需要 冷 处 理 时 亦 可 采 
用 回避 作为 权 宣 之 计 ， 以 防止 冲突 进一步 激化 。 但 是 回避 无 法 从 根本 上 解决 问题 ， 且 容易 
导致 自己 和 对 方 产生 挫败 感 。 

(3) 斗争 (competition): 是 指 以 他 人 的 利益 为 代价 ， 试 图 在 冲突 中 占 上 风 。 这 种 极 
端 不 合作 的 冲突 管理 方式 通常 并 不 是 最 佳 解决 方案 。 但 是 ， 当 确信 自己 是 正确 的 ， 且 分 歧 
需要 在 较 短 时 间 内 解决 时 ， 斗 争 是 必要 的 。 

(4) 迁就 (accommodation ): 是 指 完全 届 从 于 他 人 的 愿望 ， 而 忽视 自身 的 利益 。 当 对 
方 权力 相当 强大 或 问题 对 于 自身 并 不 是 太 重 要 时 ， 迁 就 是 比较 有 效 的 方式 。 但 它 容易 令 对 
方 得 士 进 尺 ， 从 长 远 看 ， 迁 就 并 不 利于 冲突 的 解决 。 

(5) 折衷 (compromise): 是 指 试图 寻求 一 个 中 间 位 置 ， 使 自身 的 利益 得 失 相 当 。 这 
种 方法 比较 适合 难以 共 赢 的 情境 。 当 双方 势均力敌 ， 且 解决 分 歧 的 时 间 期 限 比较 紧迫 时 ， 
折衷 是 比较 有 效 的 。 但 是 由 于 忽略 了 双方 的 共同 利益 ， 因 此 折 囊 往往 难以 产生 非常 令 人 满 
意 的 问题 解决 方法 。 

可 以 看 出 ， 协 同 是 唯一 完全 体现 双赢 取向 的 风格 。 没 有 一 种 风格 适用 于 所 有 的 情境 ， 
而 在 每 一 种 情境 下 ， 都 有 最 适宜 的 冲突 管理 方式 。 因 此 ， 针 对 不 同 的 情境 采用 不 同 的 冲突 
管理 风格 ， 是 冲突 管理 的 精髓 所 在 。 


3313-7 


° SADAR 
第 六 篇 ”组 织 管理 
(二 ) 选择 合适 的 冲突 管理 策略 

1. 强调 高 级 目标 (superordinate goal) 

高 级 目标 是 指 超越 冲突 双方 各 自 具体 目标 的 更 高 一 级 的 目标 ， 是 冲突 双方 服务 和 追求 
的 共同 目标 。 通 过 各 种 方法 突出 高 级 目标 的 重要 性 ， 有 利于 增强 组 织 凝聚 力 ， 减 少 社会 情 
绪 性 冲突 。 在 解决 由 目标 不 兼容 和 差异 化 造成 的 冲突 时 ， 此 种 策略 的 作用 尤为 显著 。 通 过 
提高 成 员 对 组 织 共 同 目标 的 忠诚 度 ， 可 以 有 效 地 解决 由 部 门 目标 不 一 致 造成 的 分 歧 ; CEE 
质 性 团队 中 ， 若 成 员 理 解 并 认同 了 组 织 的 共同 目标 ， 则 能 够 有 效 地 避免 差异 带 来 的 潜在 冲 
突 ， 使 团队 成 员 能 够 各 施 所 能 ， 全 力 为 组 织 的 共同 目标 服务 。 但 由 于 该 策略 仅仅 是 通过 引 
入 一 个 参照 目标 来 抵制 差异 化 ， 因 此 它 无 法 从 根本 上 消除 组 织 内 部 各 种 潜在 的 多 样 性 及 其 
负面 影响 。 

2. 减少 差异 化 

减少 差异 化 是 指 通 过 改变 或 消除 导致 差异 的 各 种 条 件 ， 直 接 抵制 分 化 。 它 包括 消除 形 
式 上 的 差别 (如 统一 工作 制服 等 ) 和 培养 共同 经 历 〈 如 鼓励 通才 式 职业 定向 、 实 施 团队 轮 
换 制 ) 等 方法 。 

3. 增进 沟通 和 理解 

有 效 的 沟通 对 冲突 管理 是 至 关 重 要 的 ， 它 能 消除 刻板 印象 带 来 的 偏见 和 负面 情绪 ， 增 
进 彼 此 的 理性 认识 。 在 组 织 管理 中 ， 常 用 的 沟通 方法 有 对 话 法 〈dialogue) 和 组 间 镜 像 法 
(intergroup mirroring)。 对 话 法 是 指 通 过 团队 成 员 之 间 正 式 或 非 正式 的 交谈 来 讨论 彼此 的 
分 歧 ， 在 了 解 各 自 基本 设想 的 基础 上 建构 团队 共同 的 思维 模式 。 组 间 镜 像 法 一 般 适 用 于 双 
方 冲突 已 恶化 到 公开 对 立地 步 的 情形 ， 通 常 需要 管理 者 有 计划 、 有 步骤 地 进行 干预 。 其 目 
标 旨 在 为 冲突 各 方 提供 一 个 充分 表达 各 自 观 点 、 讨 论 分 歧 的 机 会 ， 并 最 终 通 过 改变 错误 观 
念 来 找到 改善 双方 关系 的 途径 。 

4. 降低 任务 依赖 性 

降低 任务 依赖 性 可 以 有 效 减少 冲突 发 生 的 几率 。 对 于 共用 型 任务 依赖 ， 可 以 采用 分 离 
共用 资源 的 方法 ;而 对 于 顺序 型 和 交互 型 任务 依赖 ， 则 可 以 采用 合并 任务 的 方式 来 降低 任 
务 依赖 性 。 此 外 ， 还 可 以 通过 建立 缓冲 带 的 方法 (如 建立 专门 的 调解 委员 会 ) 来 协调 不 同 
部 门 的 工作 。 

5. 增加 资源 

解决 由 资源 匮乏 导致 的 冲突 时 ， 增 加 资源 无 疑 是 最 直接 、 最 有 效 的 方法 。 当 然 管理 者 
需 权 衡 增 加 资源 的 成 本 及 冲突 带 来 的 损失 。 

6. 明确 规则 与 程序 

明确 规则 与 程序 能 够 有 效 解决 由 模糊 性 带 来 的 冲突 ， 尤 其 是 当 资 源 匮乏 时 ， 如 何 分 配 
和 利用 资源 需要 作出 明确 的 规定 。 这 有 利于 消除 误解 ， 建 立 公平 、 公 正 的 工作 环境 ， 增 强 
组 织 的 凝聚 力 。 
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(=) 采取 必要 的 冲突 管理 措施 

1. 通过 谈判 解决 冲突 

谈判 是 指 冲突 各 方 试 图 通过 重新 界定 他 们 之 间 相 互 依赖 关系 的 条 件 来 解决 目标 分 歧 。 
只 要 人 们 之 间 存 在 着 彼此 依赖 的 关系 ， 谈 判 就 是 可 能 的 ， 也 是 解决 冲突 的 有 效 方法 。 

有 研究 者 通过 图 17.6 所 示 的 交易 区 模型 (bargaining zone model) 来 说 明和 解释 谈判 行 
为 。 在 谈判 过 程 中 ， 冲 突 双 方 通常 会 确立 三 个 基本 点 : 起 始点 、 目 标点 和 阻抗 点 。 起 始点 
是 各 方 开 始 时 的 报价 或 要 求 ， 代 表 了 各 自理 想 的 目标 或 状态 ， 目 标点 代表 各 方 比 较 现 实 的 
目标 ， 而 阻抗 点 则 代表 谈判 各 方 的 底线 。 谈 判 之 初 ， 双 方 分 别 陈述 自己 的 起 始 要 求 ， 随 着 
谈判 的 进行 ， 各 方 都 会 有 所 让 步 ， 要 求 也 会 相应 地 发 生变 化 。 只 有 当 双 方 的 要 求 均 落 入 中 
间 的 交易 区 时 ， 谈 判 才 会 达成 协议 ， 冲 突 才 能 得 以 解决 。 


己方 起 始点 己方 目标 点 己方 阻抗 点 


潜在 协议 区 


对 方 阻抗 点 对 方 目标 点 对 方 起 始点 


图 17.6 ”谈判 行为 的 交易 区 模型 ( 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000) 


以 下 两 类 因素 会 影响 谈判 的 效果 和 质量 : 

(1) 谈判 的 情境 因素 

@ 谈 判 地 点 : 在 熟悉 的 环境 下 进行 “主场 ”谈判 可 以 使 谈判 者 从 容 不 迫 ， 无 需 应 付 旅 
途 劳 顿 及 陌生 环境 带 来 的 不 便 。 鉴 于 此 ， 很 多 谈判 者 会 预先 协商 在 某 个 中 立地 进行 谈判 。 
随 着 计算 机 技术 的 发 展 ， 双 方 可 以 方便 地 实现 远程 交流 ， 这 时 不 再 存在 谈判 地 点 的 问题 。 
但 是 由 于 远程 谈判 无 法 面对面 交流 ， 很 多 微妙 的 非 言语 线索 容易 被 忽略 ， 信 息 传达 易 被 曲 
解 ， 加 之 谈判 问题 本 身 的 复杂 性 和 不 确定 性 ， 因 此 重要 的 谈判 通常 不 采用 这 种 远程 交流 
Fixx. 

加 谈判 场所 的 物理 布局 : 谈判 双方 的 距离 、 座 位 安排 等 布局 形式 会 影响 谈判 者 的 态度 
和 取向 。 通 常 ， 面 对 面 的 座次 安排 会 加 重 对 抗 的 意味 。 

图 时 间 进 程 和 最 后 期 限 : 谈判 时 间 越 入， 双方 就 会 越 希望 能 够 解决 分 歧 、 达 成 协议 ， 
但 同时 也 容易 出 现 无 原则 让 步 的 情况 。 最 后 期 限 会 给 谈判 双方 带 来 时 间 压 力 ， 通 常 随 着 最 
后 期 限 的 逼近 ， 双 方 更 容易 做 出 让 步 ， 因 此 好 的 谈判 者 会 善于 运用 最 后 期 限 来 谋求 利益 的 
最 大 化 。 
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@ 观 众 特点 : 当 与 谈判 结果 有 利害 关系 的 群体 在 场 时 , 谈判 者 通常 会 表现 得 更 加 强硬 ， 
更 不 愿意 做 出 让 步 。 

(2) 谈判 者 的 行为 因素 

@ 计 划 与 目标 设 定 : 研究 发 现 ， 合 理 的 计划 与 目标 设 定 能 够 提高 谈判 质量 。 谈 判 者 预 
先 应 仔细 考虑 已 方 起 始点 、 目 标点 和 阻抗 点 ， 并 要 统一 团队 内 部 的 意见 。 

@ 收 集 信 息 : 在 试图 被 对 方 理解 之 前 ， 先 要 努力 理解 对 方 。 在 谈判 过 程 中 ， 应 通过 仔 
细 聆 听 和 积极 询问 来 收集 对 方 的 信息 ， 只 有 了 解 了 对 方 的 需要 和 利益 ， 才 能 选择 适当 的 
策略 。 

@ 有 效 交 流 : 谈判 者 的 交流 方式 应 能 有 效 地 维系 彼此 关系 ， 有 效 的 交流 方式 如 将 焦点 
集中 于 事务 本 身 ， 避 免 过 激 言行 ， 采 用 有 说 服 力 的 表达 方式 等 。 

@ 适 度 让 步 : 适度 让 步 有 利于 双方 达成 协议 ， 让 步 的 程度 取决 于 对 方 的 期 望 和 彼此 信 
任 的 程度 。 若 过 分 强硬 ， 则 无 法 显示 诚意 ， 会 破坏 双方 关系 ;而 过 分 让 步 则 会 令 对 方 得 寸 
BER. 

2. 第 三 方 介入 

第 三 方 介入 是 指 相对 中 立 的 第 三 方 作为 调解 人 或 仲裁 者 ， 帮 助 冲突 各 方 解 决 分 歧 。 第 
三 方 介入 主要 应 该 达到 以 下 几 个 目标 ; 

(1) 效率 高 ， 即 以 最 少 的 组 织 资源 来 迅速 解决 争端 。 

(2) 效果 好 ， 即 找到 从 长 远 看 能 够 解决 冲突 根源 的 最 佳 方法 。 

(3) 结果 公平 ， 即 冲突 各 方 均 认为 第 三 方 介 入 提供 的 解决 方法 是 公平 的 。 

(4) 程序 公正 ， 即 冲突 各 方 均 认为 解决 分 歧 的 过 程 是 公正 的 。 

根据 第 三 方 对 冲突 解决 过 程 和 结果 的 控制 程度 ， 可 以 将 第 三 方 介 入 分 为 三 类 : 

(1) 调解 (mediation): 调解 者 对 冲突 解决 过 程 搜 有 较 高 水 平 的 控制 ， 而 对 于 冲突 解 
决 的 最 终 方案 ,控制 性 较 低 。 在 调解 过 程 中 ， 第 三 方 积极 管理 冲突 各 方 互动 的 过 程 和 背景 ， 
但 最 终 解决 方案 仍 需 冲突 双方 做 出 决定 。 

(2) 仲裁 (arbitration): 仲裁 者 对 冲突 解决 的 最 终 方案 拥有 较 高 水 平 的 控制 ， 而 对 于 
冲突 解决 过 程 ， 控 制 性 较 低 。 仲 裁 者 会 对 冲突 各 方 做 出 强制 执行 的 决定 ， 而 冲突 解决 过 程 
则 主要 按照 既定 程序 和 规则 进行 。 

(3) 审判 (inquisition): 审判 者 对 冲突 解决 的 过 程 和 最 终 方案 均 拥有 较 高 水 平 的 控制 。 
在 审判 过 程 中 ， 第 三 方 不 但 决定 最 终 的 冲突 解决 方案 ， 而 且 决 定 冲 突 解决 的 过 程 将 如 何 
进行 。 

在 组 织 管理 中 ， 当 管理 者 充当 第 三 方 介入 到 部 门 或 个 人 冲突 中 时 ， 需 根据 不 同情 境 扮 
演 不 同 角 色 ， 才 能 有 效 地 帮助 冲突 各 方 化 解 分 歧 。 研 究 发 现 ， 若 管理 者 过 多 地 充当 审判 者 
角色 ， 往 往 不 利于 冲突 的 解决 。 因 为 在 这 种 情况 下 ， 管 理 者 搜集 的 信息 往往 有 限 ， 因 此 判 
决 的 有 效 性 会 大 打折 扣 ， 而 且 由 于 组 织 成 员 对 整个 过 程 和 决定 缺乏 控制 ， 因 此 他 们 会 认为 
审判 有 失 公 平 。 与 此 相 比 ， 调 解 往往 会 使 组 织 成 员 产 生 最 大 的 满意 度 ,但 有 时 其 效率 不 佳 。 
仲裁 比较 适用 于 优先 考虑 组 织 目 标 而 不 是 个 体 目标 的 情况 ， 且 由 于 其 程序 公正 ， 容 易 被 组 
织 成 员 所 接受 。 
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[二 章 小 结 ， 


1， 影 响 组 织 气 氛 和 士气 的 因素 主要 包括 组 织 文化 、 组 织 权 力 、 组 织 政治 、 组 织 冲 突 。 

2. 组 织 文化 是 指 支配 组 织 成 员 在 面 对 问 题 和 机 届时 进行 思考 和 行动 的 共同 设想 、 价 值 
观 及 信念 的 基本 模式 。 通 过 表征 组 织 文 化 的 具体 符号 和 标志 可 以 间接 地 理解 组 织 文化 的 内 
涵 。 除 了 被 绝 大 多 数组 织 成 员 接受 的 主流 文化 外 ， 组 织 中 还 存在 着 相对 独立 的 各 种 亚 文化 
(包括 与 主流 文化 所 倡导 的 核心 价值 观 不 一 致 的 反 文化 )。 

3. 组 织 文化 具有 导向 、 约 束 、 凝 聚 、 激 励 和 辐射 等 功能 。 影 响 组 织 文 化 功能 发 挥 的 因 
素 有 文化 强度 、 文 化 匹配 性 及 文化 适应 性 。 

4. 在 组 织 合 并 或 重组 过 程 中 ,应 预先 考察 两 个 组 织 文化 上 的 兼容 性 。 实 现 组 织 文化 融 
合 的 策略 有 同化 、 去 文化 、 整 合 和 分 离 等 。 

5. 巩固 和 发 展 组 织 文 化 的 途径 主要 有 : 通过 创始 人 与 继任 领导 者 的 行为 活动 、 推 行 与 
组 织 文化 一 致 的 奖赏 体制 、 维 持 稳 定 的 员工 人 数 、 建 立 有 效 的 文化 传播 网 络 、 挑 选 员 工 并 
对 其 进行 组 织 社会 化 。 

6. 组 织 权力 是 指 个 体 、 团 队 或 组 织 所 具备 的 一 种 影响 他 人 的 潜在 能 量 。 权 力 产生 的 最 
基本 的 前 提 是 一 方 或 双方 意识 到 对 方 的 存在 及 其 能 量 。 组 织 权力 的 来 源 主 要 有 法 定 权力 、 
奖赏 权力 、 强 制 权 力 、 专 家 权力 和 参照 权力 。 此 外 ， 有 研究 者 提出 了 信息 权力 的 概念 。 组 
织 权 力 的 可 替代 性 、 中 心性 、 自 主 性 和 可 见 性 影响 其 作用 的 发 挥 。 

7. 组 织 政治 是 指 通过 一 定 的 自主 行为 来 影响 他 人 以 达到 自己 的 目的 。 多 数 情 况 下 , 组 
织 政治 无 益 于 组 织 的 发 展 ， 但 并 非 所 有 的 组 织 政治 行为 都 有 损 组 织 发 展 。 对 组 织 政治 行为 
进行 价值 判断 应 考虑 三 个 原则 : 实用 原则 、 权 利 保障 原则 和 公平 分 配 原则 。 

8. 常见 的 组 织 政治 行为 包括 攻击 或 责备 他 人 、 控 制 信息 、 形 成 联盟 或 帮派 、 培 植 网 络 、 
施 恩 图 报 及 印象 管理 。 组 织 环 境 和 个 体 特征 都 会 影响 组 织 政治 行为 。 应 对 不 良 组 织 政治 行 
为 的 措施 包括 : 尽 可 能 保证 充足 的 关键 资源 、 制 定 资源 获得 和 利用 的 明确 而 具体 的 规则 、 
建立 畅通 无 阻 的 信息 交流 系统 、 加 强 与 员工 的 沟通 、 必 要 时 重 构 团队 和 组 织 规范 、 避 免 权 
谋 者 当政 、 提 供 公 开 公 平 的 对 话机 会 、 鼓 励 员 工 互相 监督 等 。 

9. 组 织 冲 突 是 组 织 中 员工 之 间 、 部 门 之 间或 员工 与 部 门 之 间 由 于 意见 分 歧 或 利益 不 一 
致 而 产生 的 心理 和 行为 对 抗 ， 是 一 个 从 知觉 到 情绪 ， 再 到 行为 的 心理 演变 过 程 。 其 来 源 主 
要 有 目标 不 兼容 、 差 异化 、 任 务 依赖 性 、 资 源 匮乏 、 模 糊 性 和 沟通 不 当 。 

10. 管理 组 织 冲突 可 以 从 确定 适当 的 冲突 管理 风格 、 选 择 合适 的 冲突 管理 策略 及 采取 
必要 的 冲突 管理 措施 三 方面 入 手 。 协 同 、 回 避 、 斗 争 、 迁 就 、 折 衷 是 常见 的 冲突 管理 风格 ; 
强调 高 级 目标 、 减 少 差异 化 、 增 进 沟通 和 理解 、 降 低 任务 依赖 性 、 增 加 资源 、 明 确 规则 与 
程序 是 常用 的 冲突 管理 策略 ; 谈判 和 第 三 方 介 入 是 可 以 采取 的 冲突 管理 措施 。 
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ktera 


. 简 析 组 织 文化 的 概念 、 功 能 。 如 何 评判 组 织 文化 的 优 劣 ? 


. 简 析 组 织 冲突 的 概念 、 种 类 及 利 效 。 
组 织 冲 突 的 来 源 有 哪些 ? 举例 说 明 如 何 管理 组 织 冲 突 


1 

2.， 试 比较 实现 和 促进 组 织 文化 融合 的 四 种 策略 。 举 例 说 明 其 中 的 一 种 。 
3. 试 述 保持 和 巩固 组 织 文化 的 方法 和 途径 。 

4. 分 析 组 织 权力 的 概念 及 其 发 生 作用 的 机 制 。 

5. 简 析 组 织 政治 行为 的 利弊 及 其 价值 判断 原则 。 

6. 常见 的 组 织 政治 行为 有 哪些 ? 举例 说 明 如 何 管理 组 织 政治 行为 。 

T 

8. 
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面 对 当今 快速 发 展 和 变化 的 环境 ， 组 织 必须 随时 调整 战略 、 方 针 、 结 构 、 政 策 ， 以 增 
强 自身 的 生存 和 竞争 能 力 。 本 章 将 对 组 织 变革 和 发 展 的 相关 问题 加 以 介绍 和 分 析 。 


第 一 凶 组织 变革 


一 、 组 织 变革 的 外 部 动因 


回顾 组 织 的 发 展 历史 ， 每 一 种 组 织 形式 和 管理 方式 都 与 当时 的 政治 、 经 济 、 社 会 、 文 
化 和 技术 等 因素 相 适 应 ， 都 有 其 合理 性 。 传 统 的 企业 组 织 所 采用 的 直线 制 、 职 能 制 、 直 线 
职能 制 、 事 业 部 制 、 分 权 制 和 和 矩阵 制 等 形式 ， 适 应 于 资本 主义 工业 化 大 生产 时 代 的 经 济 社 
会 环境 ， 极 大 地 促进 了 经 济 和 社会 的 发 展 。 但 是 ， 随 着 知识 经 济 时 代 的 到 来 ， 企 业 所 面临 
的 各 种 环境 条 件 发 生 了 深刻 的 变化 ， 最 突出 的 就 是 “三 化 ”和 “三 C”。“ 三 化 ”是 指 全 球 
化 、 市 场 化 和 信息 化 ;“ 三 C” 是 指 change. competition 和 customer， 即 日 新 月 异 的 变化 、 
白热化 的 竞争 和 以 客户 为 中 心 。 在 这 种 形势 下 ， 传 统 的 企业 组 织 管理 模式 已 经 无 法 适应 新 
的 要 求 ， 因 此 组 织 变 革 成 为 必然 的 、 唯 一 的 选择 。 具 体 而 言 ， 以 下 几 个 方面 的 变化 构成 了 
组 织 变 革 的 外 部 动因 。 

(一 ) 生产 技术 的 发 展 

随 着 世界 范围 内 生产 技术 的 突飞猛进 ， 许 多 商品 和 服务 的 生产 成 本 在 逐渐 降低 ， 质 量 
和 产量 却 在 迅速 提高 和 增加 。 商 品 的 产量 远 远 大 于 消费 者 的 购买 需求 ， 使 得 消费 者 在 购买 
商品 和 服务 时 拥有 了 充分 的 选择 权 ， 从 而 导致 由 卖方 市 场 向 买方 市 场 的 转变 ， 真 正 的 客户 
经 济 时 代 已 经 到 来 。 企 业 只 有 不 断 调整 、 变 革 战 略 和 结构 ， 才 能 与 不 断 变化 的 市 场 需求 保 
持 一 致 ， 吸 引 并 保留 有 价值 的 客户 。 

在 技术 高 度 发 达 的 今天 ， 生 产 技术 不 断 复杂 化 ， 分 工 也 越 来 越 精 细 。 许 多 管理 者 发 现 
他 们 对 技术 的 了 解 越 来 越 有 限 ， 而 最 了 解 生产 技术 和 服务 技巧 的 是 处 于 生产 一 线 的 员工 。 
正 因 为 如 此 ， 现 代 的 企业 组 织 不 得 不 由 以 前 的 集权 制 向 授权 制 转变 。 基 层 的 员工 获得 了 相 
应 的 权力 ， 从 而 使 得 生产 和 服务 更 加 快速 和 周到 。 另 一 方面 ， 技 术 的 复杂 化 和 快速 发 展 使 
得 企业 单独 行动 的 风险 大 大 增加 。 为 了 降低 风险 ， 竞 争 对 手 之 间 的 合作 成 为 必要 ， 联 合 
发 和 研制 的 管理 模式 越 来 越 多 地 被 不 同 企业 所 采用 ， 战 略 联盟 、 企 业 集群 等 新 的 组 织 形式 
也 登 上 了 历史 舞台 。 
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(二 ) 信息 技术 的 进步 

以 互联 网 为 核心 的 信息 技术 的 发 展 对 企业 内 、 外 部 环境 的 影响 是 深远 的 。 

首先 ， 信 息 技术 的 进步 使 组 织 结构 变革 成 为 必需 。 企 业 中 信息 的 分 布 对 企业 中 的 权力 
分 配 有 着 重要 的 影响 。 在 传统 的 组 织 模式 中 ， 企 业 层 级 非常 多 ， 最 高 决策 者 依赖 于 中 层 管 
理 者 将 企业 的 信息 自 下 而 上 传递 上 来 ， 据 此 做 出 企业 经 营 管理 决策 ， 同 时 中 层 管理 者 又 将 
企业 高 层 的 决策 自 上 而 下 传递 ， 并 监督 实施 。 在 信息 技术 高 度 发 达 的 今天 ， 这 种 信息 传递 
的 质量 和 速度 都 不 能 满足 企业 竞争 和 发 展 的 需要 。 在 此 种 情况 下 ， 变 革 组 织 结构 就 显得 极 
为 重要 。 信 息 技 术 的 引入 ， 使 得 企业 的 信息 无 需 通过 中 间 管 理 层 就 可 以 快速 高 效 地 传递 到 
企业 的 决策 层 。 中 层 管理 者 减少 了 ， 企 业 组 织 的 层级 得 到 压缩 ， 组 织 结构 越 来 越 扁平 化 了 。 

其 次 ， 信 息 技术 的 进步 使 组 织 形式 的 变革 成 为 必需 。 在 传统 的 企业 组 织 形式 中 ， 信 息 
的 典型 传递 途径 是 链 型 、Y 型 和 轮 型 等 形式 ， 这 也 就 决定 了 员工 的 工作 也 应 该 按照 相应 的 
方式 来 组 织 。 但 是 ， 在 信息 技术 高 度 发 达 的 今天 ， 信 息 在 组 织 内 部 的 传递 方式 已 经 成 为 全 
通道 型 ， 即 由 于 工作 复杂 性 的 加 剧 ， 组 织 内 横向 的 信息 交流 非常 频繁 ， 因 为 只 有 这 样 ， 组 
织 才 能 适应 不 断 变 化 的 市 场 环境 ， 得 以 生存 下 去 。 在 这 种 情况 下 ， 企 业 的 工作 形式 不 得 不 
发 生变 革 ， 由 跨越 职能 团队 的 形式 来 组 织 。 

第 三 ， 信 息 技 术 的 进步 使 顾客 服务 策略 的 变革 成 为 必需 。 随 着 信息 时 代 的 到 来 ， 顾 客 
的 消费 模式 发 生 了 巨大 变化 , 一 方面 , 他 们 可 以 利用 先进 的 信息 技术 搜寻 自己 中 意 的 产品 
通过 比较 做 出 理性 的 选择 ， 另 一 方面 ， 消 费 者 被 大 量 的 媒体 所 包围 ， 市 场 上 出 现 的 问题 被 
各 类 媒体 快速 报道 ， 各 种 信息 互动 的 结果 使 得 消费 者 之 间 的 影响 也 在 不 断 增强 。 在 这 种 情 
况 下 ， 生 产 商 和 供应 商 面临 越 来 越 大 的 压力 ， 开 始 密切 关注 客户 和 竞争 对 手 ， 过 去 以 生产 
为 中 心 的 组 织 管理 形式 已 经 不 再 适合 企业 发 展 ， 以 客户 为 中 心 的 组 织 管理 形式 成 为 必然 的 
选择 。 这 种 组 织 管理 形式 要 求 企业 内 部 打破 部 门 之 间 的 界限 ， 各 种 不 同 技能 的 员工 相互 之 
间 充 分 地 进行 交流 ， 从 而 从 不 同 的 角度 认识 企业 环境 ， 丰 富 企业 知识 。 

(三 ) 顾客 需求 的 变化 

知识 经 济 时 代 ， 顾 客 的 需求 呈现 出 个 性 化 和 高 级 化 的 趋势 ， 而 消费 者 的 需求 又 是 企业 
生产 和 服务 的 起 点 和 归宿 。 所 以 ， 企 业 再 也 不 能 关 起 门 来 ， 按 照 自己 固有 的 方式 运转 ， 而 
应 充分 重视 和 利用 消费 者 的 个 性 化 需求 ， 将 其 纳入 到 企业 的 价值 生产 链 中 。 越 来 越 多 的 企 
业 意 识 到 应 该 以 市 场 为 导向 ， 从 多 层次 和 多 渠道 建立 与 市 场 的 联系 ， 从 而 导致 企业 的 组 织 
结构 不 断 分 散 化 。 同 时， 为 了 应 对 消费 层次 的 高 级 化 ， 企 业 必 须 不 断 拓展 自身 的 知识 创新 
E 力 。 这 就 要 求 企业 在 进行 组 织 设计 时 ， 充 分 考虑 激发 员工 的 创造 性 ， 鼓 励 员 工 进行 自我 
监督 和 自我 管理 ， 同 时 还 要 管理 好 企业 内 部 共享 的 知识 ， 方 便 员工 之 间 进 行 交流 ， 从 而 提 
高 企业 的 整体 创新 能 力 。 

另 一 方面 ， 作 为 企业 内 部 顾客 的 员工 的 需求 也 在 不 断 发 生变 化 ， 这 也 是 企业 所 必须 重 
视 的 。 雇 员 是 最 终 外 部 顾客 价值 的 创造 者 ， 企 业 在 为 客户 创造 卓越 价值 的 同时 ， 还 必须 为 
雇员 创造 价值 。 这 也 要 求 企 业 在 进行 组 织 设计 时 ， 充 分 考虑 实现 雇员 价值 方面 的 要 求 ， 如 
采用 个 性 化 的 激励 计划 、 充 分 授权 、 建 立 自 主 工作 团队 等 。 
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(四 ) 价值 创造 的 新 趋势 

在 传统 的 组 织 管理 中 ， 业 务 操作 过 程 被 分 割 成 互 不 关联 的 片断 ， 每 个 片断 都 处 在 相互 
隔离 的 部 门 之 中 。 在 这 种 情况 下 ， 组 织 管理 流程 中 存在 着 相当 数量 没有 产生 价值 的 无 效 行 
动 ， 难 以 实现 以 价值 为 核心 的 管理 模式 。 为 了 更 好 地 向 顾客 传递 价值 ， 企 业 必 须 打破 内 部 
的 限制 和 障碍 ， 围 绕 业务 流程 ， 将 企业 的 硬件 设施 、 奖 励 制度 、 组 织 结构 进行 整合 。 目 前 ， 
不 少 世界 著名 企业 ， 如 惠普 、 百 事 可 乐 、 克 莱 斯 勒 、 福 特 、 克 牌 石油 等 ， 都 不 同 程度 地 实 
施 了 企业 再 造 计划 ， 取 得 了 令 人 瞩目 的 成 效 。 

创造 价值 的 要 求 还 产生 了 虚拟 整合 。 这 意味 着 企业 之 间 的 “ 墙 ” 被 推倒 了 ， 不 同 企业 
之 间 紧 密 合作 ， 各 自 完成 自己 最 具 优 势 、 成 本 最 低 的 工作 ， 最 终 为 客户 创造 最 大 的 价值 。 
之 所 以 如 此 ， 是 因为 每 个 企业 都 不 可 能 精通 所 有 的 工作 。 那 些 恪守 垂直 整合 的 企业 必定 会 
因为 承担 了 自己 不 擅长 的 工作 ， 不 能 充分 发 挥 自己 的 优势 ， 从 而 导致 成 本 上 升 。 


二 、 组 织 变 革 过 程 


(一 ) 从 勒 温 的 力 场 分 析 模型 看 组 织 变革 过 程 

1. 组 织 变革 的 驱动 力 与 抵抗 力 

按照 图 18.1 所 示 的 勒 温 《Lewin〉 的 力 场 分 析 模 型 ， 任 何 一 个 组 织 都 是 一 个 “ 场 ” 
其 中 交织 着 各 种 力量 的 斗争 。 当 各 种 力量 势均力敌 时 ， 组 织 就 处 于 一 种 平衡 或 稳定 状态 ， 
呈现 出 特定 的 组 织 结构 型 态 。 所 谓 组 织 变革 ， 就 是 组 织 由 目前 状态 向 预期 状态 的 转变 过 程 。 
在 这 个 过 程 中 , 促使 组 织 变革 的 驱动 力 与 抵制 组 织 变革 的 抵抗 力 在 不 同 的 水 平 上 展开 斗争 
在 不 同 的 层次 上 取得 平衡 ， 逐 渐 向 预期 状态 过 渡 ， 直 到 在 预期 状态 上 取得 平衡 。 


预期 状态 v 
N 


{v 
u A 
目前 状态 y NX 


变革 前 “一作 变革 后 


图 18.1 勒 温 的 力 场 分 析 模 型 〈 引 自 Steven L. McShane & Mary Ann Von Glinow,2000) 
组 织 变革 的 驱动 力 包括 组 织 外 部 的 驱动 力 和 组 织 内 部 的 驱动 力 两 类 。 前 文 所 述 的 组 织 
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变革 的 外 部 动因 都 属于 组 织 变革 的 外 部 驱动 力 ， 除 了 前 述 四 个 方面 的 外 部 动因 之 外 ， 组 织 
变革 的 外 部 驱动 力 还 可 能 包括 上 级 组 织 的 指示 或 要 求 等 ; 组 织 内 部 的 驱动 力 包括 组 织 内 的 
权力 和 政治 斗争 、 组 织 冲 突 、 部 门 竞争 、 领 导 意 志 等 。 

组 织 变革 的 抵抗 力 既 可 能 来 自 组 织 外 部 ， 又 可 能 来 自 组 织 内 部 。 组 织 外 部 的 抵抗 力 包 
括 上 级 组 织 的 阻力 、 竞 争 对 手 的 阻挠 、 客 户 的 抱怨 和 不 满 等 ， 组 织 内 部 的 抵抗 力主 要 来 自 
员工 的 担心 、 忧 虑 所 引起 的 消极 或 抵制 行为 。 

研究 表明 ， 组 织 变革 过 程 中 ， 员 工 通常 会 由 于 以 下 的 担心 和 忧虑 而 产生 不 配合 甚或 抵 
制 行为 : (1) 直接 代价 ; 担心 失去 既得 利益 和 现 有 地 位 ; (2) 爱面子 : 证 明 自己 正确 和 怕 
丢 面 子 的 倾向 ;(3) 规避 不 确定 性 和 风险 : 担心 不 能 适应 变化 而 遭 淘汰 ; (4) 打破 了 惯例 : 
不 愿 放弃 不 再 适当 的 行为 惯例 ， 学 习 新 的 角色 模式 ; (5) 不 一 致 的 组 织 系统 : 担心 新 的 奖 
励 系统 、 选 拔 系统 、 培 训 系统 给 自己 带 来 麻烦 ; (6) 不 一 致 的 团队 动力 : 担心 不 能 适应 新 
的 团队 规范 和 人 际 关系 。 

2. 解冻 、 变 革 和 重新 冻结 

(1) 解冻 

即 引 入 变革 动因 ， 打 破 现 有 的 组 织 平衡 或 稳定 状态 。 解 冻 是 变革 的 前 奏 ， 是 推行 变革 
措施 前 的 酝酿 、 宣 传 、 说 服 和 教育 活动 ， 其 目的 是 统一 思想 ， 扫 除 变革 的 障碍 。 在 这 个 过 
程 中 ， 组 织 一 方面 要 设法 增强 变革 的 驱动 力 ， 另 一 方面 要 设法 降低 变革 的 抵抗 力 。 

增强 变革 的 驱动 力 ， 关 键 是 要 让 员工 认识 到 变革 的 迫切 性 。 一 般 地 说 ， 可 以 从 以 下 几 
方面 入 手 来 增强 变革 的 驱动 力 : 四 让 员工 理解 竞争 对 手 的 情况 ; @ 让 员工 了 解 顾客 需求 的 
变化 ，@ 让 员工 理解 政府 的 政策 。 

降低 变革 的 抵抗 力 ， 即 针对 员工 的 担心 、 忧 虑 和 消极 抵制 情绪 展开 一 系列 活动 ， 通 常 
包括 以 下 一 些 管理 措施 ，@ 通 过 沟通 和 对 话 消除 员工 的 顾虑; @ 通 过 培训 改变 员工 的 态度 
和 提高 员工 适应 变化 的 能 力 ; @ 让 员工 参与 变革 的 决策 过 程 ，@ 通 过 应 激 管理 缓解 员工 的 
压力 和 紧张 情绪 ，@@ 通 过 谈判 解决 棘手 的 问题 ，@ 如 果 时 间 紧 迫 ， 机 会 成 本 过 高 ， 对 少数 
经 过 上 述 工作 仍 固执 己见 的 员工 采取 强制 措施 。 

(2) 变革 

即 按 计划 实施 和 推行 变革 措施 ， 过 渡 到 预期 状态 。 从 形式 上 看 ， 变 革 可 能 是 渐进 的 、 
微妙 的 变化 过 程 ， 也 可 能 是 突进 的 、 戏 剧 性 的 变化 过 程 。 无 论 采 取 哪 种 形式 ， 员 工 都 必须 
学 习 和 内 化 新 的 行为 模式 。 

(3) 重新 冻结 

即 巩 固 变 革 成 果 ， 防 止 回 到 以 前 的 角色 和 行为 模式 。 为 了 做 到 这 一 点 ， 管 理 上 应 该 注 
意 以 下 几 点 : @ 组 织 结构 要 有 助 于 锚 定员 工 的 角色 和 行为 模式 ;加 奖励 系统 要 鼓励 所 期 许 
的 行为 ，@@ 信 息 〈 宣 传 ) 系统 要 表扬 和 赞许 新 的 行为 ;四 反馈 系统 要 帮助 员工 知道 自己 做 
得 如 何 、 还 应 怎么 做 。 

(二 ) 组 织 实施 和 推行 变革 的 重要 举措 

1. 制定 战略 规划 : 变革 促进 者 应 该 事先 制定 清晰 的 、 明 确 的 未 来 状态 的 蓝图 ， 明 确 角 
色 知 觉 ， 指 引 未 来 行为 。 
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2. 确定 变革 代理 人 : 变革 代理 人 ， 即 有 足够 知识 和 权力 指导 和 促进 变革 的 人 。 其 作用 
是 输 旋 、 联 络 、 沟 通 ， 促 成 变革 ， 对 未 来 状态 作出 承诺 。 人 选 可 以 是 专家 、 顾 问 、 组 织 领 
导 、 员 工 等 。 

3. 推广 变革 成 果 : 就 是 用 试验 性 项 目测 试 变革 过 程 ， 然 后 将 从 试验 中 得 到 的 经 验 推广 
到 组 织 的 其 他 部 门 。 其 益处 在 于 具有 更 大 的 弹性 和 更 小 的 风险 。 试 验 中 得 到 的 经 验 能 否 推 
广 取决 于 一 些 条 件 ， 包 括 : 试验 项 目 要 在 一 两 年 内 获得 成 功 ， 有 明显 效果 ; 相关 措施 不 能 
太 模 糊 ， 也 不 能 太 精确 ， 试 验 组 无 离职 者 等 。 


三 、 组 织 变革 的 结果 


(一 ) 从 组 织 结构 看 组 织 变革 结果 

大 多 数组 织 变革 理论 都 是 从 组 织 结构 的 变革 推演 而 来 的 ， 它 们 都 从 宏观 角度 出 发 ， 认 
为 组 织 结构 的 变化 是 组 织 变革 的 关键 所 在 。 近 年 来 ， 通 过 组 织 变革 出 现 的 新 的 组 织 结构 形 
式 主要 有 以 下 儿 种 : 

1. 柔性 动态 型 组 织 

为 了 适应 环境 的 变化 ， 现 代 企业 迫切 需要 创建 柔性 组 织 系 统 ， 以 平衡 集权 与 分 权 、 自 
主权 与 控制 权 、 主 管 与 参谋 的 关系 ， 增 强 对 意外 风险 的 不 断 适 应 和 调整 能 力 。 具 体形 式 有 : 

(1) 弹性 动态 型 组 织 结构 。 传 统 的 组 织 结构 长 期 处 于 静止 状态 , 群体 由 固定 人 员 组 成 ， 
个 体 永久 性 固定 在 一 个 岗位 上 ， 组 织 缺 乏 活力 ， 员 工 的 潜能 被 禁 铀 。 这 种 机 械 性 组 织 结构 
若 处 在 较为 稳定 的 外 界 环境 中 ， 尚 可 勉强 应 付 ， 但 若 处 在 变化 较 快 的 环境 中 ， 则 会 出 现 反 
应 缓慢 、 组 织 创造 力 衰退 的 情况 。 

近 些 年 来 ， 不 少 企业 为 了 适应 环境 的 发 展 和 变化 ， 己 经 开始 采用 有 机 性 组 织 结构 ， 如 
弹性 动态 型 组 织 结构 。 这 种 组 织 结构 不 再 按照 专业 设置 科室 ， 而 是 根据 任务 的 需要 和 变化 
来 设置 科室 。 除 办 公 室 、 人 力 资源 部 等 常设 机 构 外 ， 其 他 机 构 依据 任务 的 变化 随时 调整 、 
整合 和 重 构 ， 企 业 中 不 同 科 室 、 不 同 岗位 、 不 同 权 力 、 不 同 机 构 依据 不 同情 况 而 处 在 动态 
过 程 之 中 。 其 优点 是 : 为 组 织 机 构 增添 了 活力 ， 增 强 了 开放 性 ; 员工 能 够 交流 经 验 、 方 法 
和 信息 ; 工作 有 新 鲜 感 、 挑 战 性 ; 员工 潜能 得 到 开发 ， 组 织 “ 进 可 攻 ， 退 可 守 ” 灵活 性 大 
大 增强 。 

(2) 浮动 升降 型 组 织 结构 。 浮 动 升降 型 组 织 结构 中 的 “浮动 ”主要 体现 在 两 个 方面 : 
一 是 责任 升级 化 。 如 韩国 大 宇 集团 ， 在 公司 内 设置 分 公司 ， 分 公司 实行 独立 核算 ， 并 将 许 
多 裁决 权 授予 分 公司 。 这 提高 了 内 设 机 构 的 责任 级 别 ， 逐 步 从 一 般 管理 中 心 上 升 到 成 本 中 
心 ， 从 成 本 中 心 上 升 到 利润 中 心 ， 从 利润 中 心 上 升 到 投资 中 心 ， 从 而 不 断 增强 企业 抗 风 险 
能 力 。 二 是 级 别 浮动 化 。 韩 国有 许多 商社 将 公司 内 设 机 构 划 分 为 “部 ”和 “事业 部 ”两 大 
类 别 。 如 果菜 “部 ”效益 增加 ， 就 提升 为 “事业 部 ” 其 待遇 和 决策 权 相 应 上 升 ， 如 果 “ 事 
业 部 ”效益 下 滑 就 下 降 为 “部 ” 其 决策 权 也 随 之 下 降 。 这 种 方法 将 竞争 机 制 引入 内 设 组 织 
机 构 ， 以 绩效 好 坏 决 定 其 机 构 级 别 及 待遇 的 升降 ， 使 机 构 处 于 上 下 浮动 状态 。 企 业内 设 组 


一 323 一 


° SADAR 


第 六 篇 ”组 织 管理 


织 浮动 升降 化 ， 一 方面 使 企业 某 些 权力 下 放 ， 有 助 于 下 级 部 门 创造 性 地 完成 组 织 目标 ; 另 
一 方面 组 织 机 构 引 入 了 竞争 机 制 ， 给 员工 施加 压力 ， 使 他 们 更 加 勤奋 努力 。 

(3) 小 型 发 散 式 组 织 结构 。 小 型 发 散 式 组 织 结构 ， 就 是 将 人 数 众 多 、 规 模 庞 大 的 企业 
拆 分 开 来 ， 形 成 多 家 人 数 较 少 、 规 模 较 小 的 企业 ， 这 也 是 当今 企业 组 织 结构 变革 的 一 大 趋 
向 。 其 独特 的 功能 在 于 : 首先， 体现 了 集权 与 分 权 的 平衡 。 大 权 相 对 集中 ， 从 组 织 长 远 发 
展 考虑 ， 所 有 行动 都 需要 密切 配合 ， 需 要 集中 进行 战略 性 决策 等 ; 但 是 小 权 又 要 相对 分 散 ， 
下 级 组 织 拥 有 主动 权 ， 有 利于 发 挥 下 级 组 织 及 员工 对 产品 、 市 场 、 地 区 比较 熟悉 的 优势 。 
其 次 ， 体 现 了 较 强 的 抗 风险 能 力 。 大 型 企业 分 散 化 ， 可 以 发 挥 全 面 性 、 动 态 性 和 发 散 性 等 
特点 ， 各 卫星 企业 在 管理 方法 、 方 向 、 内 容 、 结 局 上 具有 多 样 性 。 例 如 ， 三 九 集团 下 属 100 
多 家 企业 ， 形 成 了 以 药 业 为 中 心 ， 农 业 、 旅 游 业 、 酒 业 、 食 品 加 工业 、 房 地 产业 、 连 锁 商 
业 、 汽 车 制造 业 等 八大 产业 并 举 的 多 元 化 发 展 格局 。 如 果 某 一 产业 不 景气 ， 可 以 转产 ， 不 
会 从 总 体 上 影响 集团 公司 的 效益 ， 船 小 好 掉头 ， 抗 风险 能 力 增 强 了 。 最 后 ， 这 种 组 织 结构 
有 利于 管理 人 员 能 力 的 提高 。 在 各 分 公司 ， 管 理 决策 层 职务 轮换 ， 可 以 培养 全 面 的 高 级 管 
理 人 才 ; 中 层 管理 者 轮换 可 以 培养 复合 型 人 才 ; 基层 管理 者 轮换 可 以 提高 其 专业 工作 能 力 。 
当然 ， 企 业 小 型 化 也 有 不 足 之 处 ， 资 金 和 权力 分 散 ， 不 能 集中 财力 、 物 力 、 人 力 从 事 集团 
化 经 营 。 

2. 结构 异化 型 组 织 

在 相当 长 的 一 段 时 间 内 ， 我 国企 业 采 用 的 是 直线 职能 式 组 织 结构 形式 ， 这 在 环境 稳定 
性 较 强 的 条 件 下 曾 起 过 一 定 作用 ， 但 是 这 种 组 织 结构 形式 具有 容易 产生 专断 作风 ， 淡 薄 下 
级 参与 意识 ， 部 门 之 间 协 调 意识 较 差 ， 不 能 随 环 境 的 变动 而 变动 等 弱点 。 现 代 企业 组 织 趋 
向 于 结构 异化 ， 其 主要 表现 形式 有 : 

(1) 扁平 长 方 型 组 织 结构 。 扁 平 长 方 型 组 织 结构 的 特征 表现 在 : 管理 层次 少 ,管理 费 
用 低 ， 利 于 精兵 简 政 ， 管 理 跨度 较 大 ， 员 工 与 员工 之 间 平 等 关系 占 优势 ， 组 织 内 平行 关系 
多 ， 垂 直 关 系 少 。 这 样 的 组 织 形式 可 以 使 决策 权 下 移 ， 上 下 级 沟通 更 加 顺畅 ， 民 意 可 直接 
通达 于 上 层 ， 下 层 也 可 直接 了 解 上 层 领导 的 意图 ;可 以 使 组 织 形成 整体 互动 ， 创 造 巨大 经 
济 效益 。 组 织 外 型 扁平 化 已 经 受到 中 外 企业 的 普遍 青睐 ，GE 集团 总 公司 从 工厂 车 间 到 行政 
办 公 室 总 部 的 管理 层 已 经 从 9 层 减 为 4 层 。 日 本 50% 以 上 的 企业 组 织 运 行程 序 愈 来 愈 少 ， 
业务 流速 愈 来 愈 快 。 

当然 ， 扁 平 长 方 型 组 织 结构 也 有 其 不 足 之 处 ， 如 管理 者 工作 量 大 ， 管 理 难度 高 ， 权 力 
较 分 散 ， 严 格 监 督 下 级 的 程度 较 低 等 。 

(2) 倒 金 字 塔 型 组 织 结构 。 随 着 生产 技术 的 发 展 及 员工 素质 的 提高 ， 目 前 的 组 织 改变 
了 上 层 决 策 、 中 层 管理 、 基 层 执行 的 传统 组 织 管理 格局 ， 形 成 了 组 织 机 构 的 倒 金字 塔 化 。 
这 样 的 组 织 形式 将 现场 决策 权 、 管 理 权 、 考 评 权 交 给 下 级 ， 可 以 激发 下 级 的 荣誉 感 、 责 任 
感 ， 发 据 下 级 的 潜能 ， 促 使 一 线 工作 人 员 主 动 、 积 极 、 灵 活 地 处 理工 作 问 题 。 由 瑞典 、 挪 
威 、 丹 麦 三 国共 管 的 斯 堪 的 纳 维 亚 航 空 公司 就 形成 了 上 层 为 战略 目标 制定 和 监督 层 ， 中 层 
为 管理 层 ， 基 层 为 现场 决策 层 的 组 织 管理 新 格局 。 

倒 金字 塔 型 组 织 结构 的 实施 是 有 一 定 条 件 的 : 从 组 织 成 员 的 构成 上 看 , 受过 高 等 教育 、 
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文化 修养 较 高 的 白领 员工 应 占 多 数 ， 从 企业 性 质 上 看 ， 企 业 产品 含金量 较 高 的 高 科技 企业 
更 为 适合 。 深 圳 华为 集团 公司 的 6000 名 员工 中 博士 、 硕 士 有 3600 多 人 ， 占 60% 以 上 ; 地 
处 北京 中 关 村 的 美 才 集团 高 学 历 员工 占 总 人 数 的 90% 以 上 ; 武汉 的 红 桃 K 集团 具有 大 学 及 
大 学 以 上 学 历 者 占 总 员工 人 数 的 76.6%， 这 样 的 企业 采用 倒 金字 塔 型 组 织 结构 可 以 使 高 素 
质 人 才 创 造 出 一 般 企业 无 法 比拟 的 效益 。 

3. 虚拟 网 络 型 组 织 

随 着 贸易 经 营 范围 的 扩大 、 网 络 科技 的 发 展 ， 虚 拟 、 寄 生 、 网 络 型 组 织 结构 也 日 益 成 
为 组 织 变革 的 新 趋向 ， 主 要 表现 为 以 下 三 种 形式 : 

(1) 委托 代理 型 组 织 结构 。 委 托 代理 型 组 织 结构 是 在 严格 控制 组 织 本 身 人 员 和 机 构 数 
量 的 基础 上 ， 将 部 分 非 核心 工作 任务 委托 给 其 他 组 织 代为 完成 的 一 种 组 织 形 式 。 我 国 云南 
玉溪 烟 厂 除 保留 烟丝 这 个 核心 技术 外 ， 其 他 如 烟 卷 纸 、 包 装 纸 、 过 滤 嘴 等 生产 工艺 与 流程 
全 部 外 包 给 乡镇 企业 ; 松下 电器 集团 下 属 的 先锋 公司 把 影碟 机 委托 给 十 家 视听 机 器 厂 生产 ， 
耐克 公司 本 身 只 有 一 个 小 工厂 ， 只 负责 设计 和 销售 。 这 种 尽 可 能 将 核心 产业 和 技术 以 外 的 
部 分 外 包 的 委托 经 营 方 式 具有 两 个 方面 的 优点 : 一 方面 ， 可 以 克服 组 织 机 构 过 于 庞大 、 人 
员 过 多 而 造成 的 官僚 化 、 成 本 过 高 等 缺陷 ; 另 一 方面 ， 从 战略 高 度 上 看 ， 它 符合 “一 、 二 、 
三 ”的 管理 格局 (“一 ”是 指 企业 要 有 一 元 化 的 核心 领导 中 枢 ;“ 二 ”是 指 企 业 既 要 有 核心 
产业 、 核 心 技术 、 核 心 管理 ， 又 要 涉足 其 他 经 营 领域 ;“ 三 ”是 指 企业 要 有 保命 多、 形象 区 
和 风险 区 )。 

(2) 网 络 科技 型 组 织 结 构 。 互 联网 的 出 现 ， 使 人 们 产生 了 “天 涯 若 比 邻 ” 的 新 视野 ， 
“网 络 化 ”组 织 机 构 应 运 而 生 。 这 种 组 织 机 构 包 含 两 层 含义 : 一 方面 ， 在 企业 内 部 ， 形 成 
网 络 化 联系 。 企 业内 部 执行 层 的 平行 机 构 增加 ， 每 个 平行 机 构 通过 电脑 直接 与 决策 层 保持 
联系 ， 形 成 企业 内 部 的 网 络 化 组 织 结构 。 另 一 方面 ， 在 企业 外 部 ， 形 成 了 网 络 化 指挥 中 枢 。 
也 就 是 说 ， 企 业 通 过 发 展 连 锁 经 营 、 代 理 商 等 方式 形成 庞大 的 销售 网 络 。 例 如 ， 美 国有 个 
网 上 花 店 ,员工 才 21A, 年 销售 额 达 3 亿美 元 。 日 本 花王 公司 80% 的 产品 是 通过 其 庞大 的 
销售 网 络 卖 出 的 。 麦 当 劳 已 经 在 世界 100 多 个 国家 和 地 区 发 展 了 连锁 经 营 店 。 在 HP. IBM 
等 公司 ， 老 板 随 时 可 以 通过 电脑 与 远 在 天 涯 的 雇员 对 话 交谈 。 

总 之 ， 无论 是 企业 内 部 还 是 外 部 网 络 化 机 构 ， 既 强化 了 指挥 中 枢 ， 又 给 予 执行 层 参与 
企业 决策 的 机 会 ， 满 足 了 员工 的 参与 感 ， 淡 化 了 领导 层 与 员工 的 界限 ， 还 为 企业 减少 了 开 
支 以 及 人 与 人 之 间 的 内 耗 ， 提 高 了 企业 效益 。 

(3) 虚拟 联盟 型 组 织 结构 。 虚 拟 联盟 型 组 织 结构 也 是 当前 世界 企业 组 织 变革 发 展 的 
新 亮点 。 中 国 台 湾 地 区 的 洪 成 公司 创造 了 名 牌 休闲 鞋 ， 但 没有 自己 的 生产 线 ， 香港 “鳄鱼 ” 
牌 服装 ， 其 代理 商 只 带 设计 图 、 品 牌 和 质量 检测 标准 三 样 东西 ， 就 可 以 与 内 地 合作 。 这 种 
没有 自身 生产 设备 和 生产 经 营 过 程 ， 依 靠 别人 的 力量 来 赚钱 的 经 营 形式 称 为 虚拟 经 营 ， 其 
组 织 机 构 称 之 为 虚拟 组 织 。 虚 拟 组 织 多 采用 虚拟 联盟 型 组 织 形式 ， 包 括 战略 联盟 、 知 识 联 
盟 、 技 术 联盟 、 产 品 联盟 等 。 

虚拟 联盟 型 组 织 结构 有 其 不 同 于 其 他 组 织 机 构 的 特征 、 机 制 与 功能 ， 主 要 表现 在 : 企 
业 实 体 性 组 织 与 长 期 固定 人 员 逐 步 减 少 ， 而 临时 性 组 织 和 临时 性 人 员 增 加 ; 组 织 决策 的 集 
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中 化 程度 很 高 ， 而 部 门 化 程度 比较 低 ， 甚 至 根本 就 不 存在 什么 实体 部 门 ， 组 织 之 间 可 以 通 
过 核心 优势 的 联盟 而 结合 在 一 起 ; 组 织 有 较 大 的 灵活 性 ， 可 以 利用 与 之 联合 的 其 他 企业 的 
优势 ， 也 可 以 转让 本 企业 劣势 部 门 ， 可 以 变 一 级 法 人 市 场 为 多 级 法 人 市 场 ， 变 一 个 积极 性 
为 多 个 积极 性 ， 变 一 条 销售 渠道 为 多 条 销售 渠道 ， 可 以 达成 信息 、 技 术 、 产 品 、 知 识 的 交 
流 和 互补 ， 有 助 于 企业 利用 其 他 企业 优势 产品 、 技 术 ， 抓 住 机 遇 ， 降 低 成 本 ， 迅 速 收 回 投 
资 ， 获 取 利润 等 。 

(二 ) 从 个 人 特征 看 组 织 变革 结果 

对 员工 来 说 ， 组 织 变革 是 重要 的 应 激 事件 ， 变 革 使 员工 处 于 高 度 的 紧张 和 焦虑 状态 ， 
他 们 必须 在 认 知 、 情 绪 和 行为 上 做 出 重大 的 调整 ， 才 能 有 效应 付 变革 带 来 的 变化 。 

个 体 对 于 组 织 变革 的 核心 反应 之 一 ， 就 是 他 们 在 多 大 程度 上 能 够 适应 变革 给 自己 工作 
和 生活 带 来 的 不 确定 性 。 研 究 表明 ， 当 个 体 采 取 以 问题 为 中 心 的 应 付 策略 ， 即 直接 应 对 应 
激 源 时 ， 其 心理 操作 和 外 显 行为 更 为 有 效 ， 相反 ， 如 果 采 用 以 情绪 为 中 心 的 应 付 策略 ， 即 
着 眼 于 应 激 源 所 引发 的 情绪 变化 ， 则 会 引起 不 良 的 反应 。 换 句 话说， 将 注意 力 放 在 解决 问 
题 、 改 变 自身 以 适应 组 织 变革 的 个 体 ， 更 有 可 能 在 组 织 变革 中 获得 成 功 ， 而 过 分 关注 自己 
的 不 适 感 、 失 落 感 、 不 满意 感 等 负面 情绪 的 个 体 ， 则 有 可 能 被 组 织 所 淹没 甚或 淘汰 。 研 究 
发 现 ， 影 响 组 织 成 员 应 对 策略 选择 的 是 个 体 自身 的 认 知 图 式 或 知识 结构 ， 而 个 人 的 认 知 图 
式 又 深 受 其 人 格 特质 的 影响 。 人 格 特质 、 认 知 图 式 、 应 付 方 式 和 对 变革 适应 结果 之 间 的 关 
系 可 以 用 图 18.2 来 表示 。 


组 织 变 划 
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图 18.2 组织 变革 中 个 体 的 人 格 变量 与 应 对 方式 之 问 的 关系 〈 引 自 王 黎 、 张 建新 ，2000) 


与 组 织 变革 关系 密切 的 主要 人 格 特质 有 以 下 六 种 。 

(1) 控制 源 。 所 谓 控制 源 ， 是 指 个 体 对 自己 控制 环境 能 力 的 知觉 。 内 控 型 的 人 认为 他 
们 能 够 控制 环境 , 并 能 取得 事业 上 的 成 功 ; 而 外 控 型 的 人 则 认为 自己 的 生活 被 外 部 因素 (如 
机 遇 或 者 其 他 权威 人 物 ) 所 控制 。 内 控 型 的 人 多 使 用 以 问题 为 中 心 的 应 付 策略 ， 对 组 织 变 
革 表 现 出 更 为 积极 的 态度 ， 较 少 受 应 激 源 的 不 利 影响 ， 对 组 织 变革 适应 较 好 。 

(2) 自我 效能 感 。 自 我 效能 感 是 个 体 对 自己 是 否 有 能 力 采取 行动 以 产生 某 种 特定 结果 
的 一 种 信念 。 自 我 效能 感 可 以 影响 个 人 应 付 方式 。 当 个 体面 临 新 奇 、 较 难 预料 或 解决 的 情 
境 如， 变换 工作 或 失业 等 ) 时 ， 自 我 效能 感 是 个 体 可 以 利用 的 一 种 重要 心理 资源 ， 它 可 
以 激励 个 体 采 取 灵 活 的 行动 去 适应 环境 的 变化 。 
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G) 自尊 。 自 尊 代 表 了 个 体 在 多 大 程度 上 认为 自己 能 干 、 重 要 、 成 功 和 有 价值 。 高 自 
尊 与 工作 满意 度 、 失 业 后 成 功 地 找到 工作 以 及 再 就 业 后 的 成 功 等 有 着 密切 相关 ， 它 对 雇员 
有 效 地 适应 组 织 变革 有 直接 影响 。 

(4) 积极 情感 。 积 极 情感 代表 着 一 种 内 在 的 人 格 倾向 ， 通 常 表现 为 健康 、 自 信 、 精 力 
充沛 、 合 群 及 归属 感 等 特征 。 一 般 地 ， 积 极 情感 高 的 个 体能 体察 并 服从 于 组 织 的 变革 ， 着 
眼 于 问题 ， 与 同事 和 其 他 人 建立 积极 的 人 际 关系 ， 缓 解 由 变革 带 来 的 心理 压力 。 

(5) 容忍 力 。 由 于 组 织 变 革 中 通常 都 包含 着 各 种 不 确定 性 ， 所 以 对 不 确定 性 的 容忍 力 
就 成 为 影响 个 体 适应 组 织 变革 的 重要 人 格 变量 。 容 忍 力 不 仅 与 个 体 是 否 容纳 和 接受 新 事物 
有 关 ， 还 与 个 体 是 否 愿 意 改变 自己 对 事物 的 观点 相 联系 。 不 确定 性 容忍 力 较 低 的 个 体 在 面 
对 组 织 变革 时 会 表现 出 角色 模糊 与 心理 紧张 。 

(6) 风险 偏好 。 组 织 变 革 对 个 体 而 言 意味 着 风险 ， 因 此 个 体 的 风险 偏好 会 直接 影响 其 
对 变革 的 态度 及 相关 行为 。 厌 恶 风险 者 在 变革 情境 中 常常 感到 不 安 ， 将 新 奇 和 风险 情境 视 
为 否定 的 ， 试 图 脱离 这 种 情境 ， 因 而 不 能 成 功 地 应 付 变革 。 


第 二 凶 APREA 


一 、 组 织 发 展 的 概念 、 目 标 及 模式 


(一 ) 组 织 发 展 的 概念 

组 织 发 展 (organizational development, 简 称 OD) 是 近年 来 兴起 的 一 个 重要 的 研究 领域 ， 
是 对 组 织 的 某 些 部 分 或 方面 进行 修正 或 整顿 ， 或 对 整个 组 织 进 行 有 计划 的 、 系 统 的 、 长 远 
的 调整 的 过 程 ， 致 力 于 改进 组 织 和 组 织 中 的 人 。 与 组 织 变革 不 同 的 是 ， 组 织 发 展 是 一 种 改 
善 或 改良 的 策略 ， 是 使 组 织 和 组 织 中 的 人 更 加 完善 的 方法 。 组 织 发 展 并 没有 一 个 统一 且 公 
认 的 定义 ， 但 对 这 一 领域 的 描述 却 有 很 多 相似 的 地 方 ， 概 括 起 来 有 以 下 几 点 

(1) 组 织 发 展 是 一 种 有 计划 的 努力 。 一 项 组 织 发 展 计划 涉及 到 对 组 织 的 系统 性 诊断 、 
组 织 改 善 的 战略 规划 以 及 实施 规划 所 需要 的 资源 调配 方案 等 。 

(2) 组 织 发 展 涉及 整个 系统 。 组 织 发 展 事 关 整个 组 织 的 前 途 ， 涉 及 组 织 的 方方面面 ， 
诸如 文化 、 奖 励 制 度 以 及 整个 管理 战略 上 的 改变 等 。 当 然 也 可 能 会 有 一 些 与 组 织 子 部 门 相 
关 的 战术 改变 ， 但 是 整个 变革 系统 是 完整 的 ， 它 是 一 个 相对 自治 的 系统 ， 能 自主 决定 自己 
的 计划 和 未 来 。 

(3) 组 织 发 展 是 自 上 而 下 进行 的 。 在 组 织 发 展 中 ， 系 统 的 高 级 管理 层 对 整个 计划 倾注 
心血 ， 并 承担 风险 和 责任 。 他 们 可 能 不 直接 参与 具体 的 组 织 活 动 ， 但 是 他 们 必须 具有 控制 
计划 实施 过 程 的 能 力 和 达成 目标 的 知识 ， 并 兑现 有 关 的 承诺 ， 而 且 必 须 积极 支持 那些 能 够 
用 来 实现 目标 的 方式 方法 。 


7327/ 


° SADAR 
第 六 篇 ”组 织 管理 


(4) 组 织 发 展 的 目标 是 增进 组 织 效能 和 健康 。 一 个 健康 的 组 织 有 着 清晰 、 可 接受 的 组 
织 目标 ， 相 对 顺畅 的 沟通 渠道， 资源 能 得 以 充分 利用 ， 人 岗 良 好 匹配 ， 并 拥有 适度 的 凝聚 
力 ， 能 与 环境 相互 适应 。 

(5) 组 织 发 展 运用 行为 科学 知识 ， 通过 有 计划 的 干预 来 实现 目标 。 组 织 发 展 的 基本 策 
略 是 改良 或 干预 ,而 非 变革 或 强制 。 所 使 用 的 干预 手段 都 是 从 行为 科学 中 提炼 吸收 而 来 的 
如 个 人 动机 管理 、 文 化 规范 、 问 题解 决 、 目 标 设置 、 人 际 关系 、 冲 突 管理 等 。 

(二 ) 组 织 发 展 的 目标 

作为 增强 组 织 有 效 性 和 改善 组 织 成 员工 作 生活 质量 的 一 种 系统 工具 ， 组 织 发 展 出 现在 
20 世纪 50 年 代 。 第 二 次 世界 大 战 以 后 ， 心 理学 、 组 织 行为 学 、 组 织 理论 、 管 理学 、 人 力 
资源 管理 等 行为 学 科 的 发 展 ， 使 有 关 组 织 的 知识 、 研 究 和 理论 有 了 长 足 的 进步 ， 催 生 了 组 
织 发 展 系列 问题 的 研究 。 组 织 发 展 的 主要 目标 在 于 提高 组 织 效益 和 组 织 的 应 变 能 力 ， 具 体 
表现 在 以 下 几 个 方面 

(1) 建立 一 个 自我 更 新 、 自 我 完善 、 自 我 发 展 的 系统 ， 能 够 根据 工作 任务 不 同 而 运用 
不 同 的 组 织 形式 。 灵 活 机 动 是 该 系统 的 典型 特征 。 

(2) 通过 建立 内 部 持续 改善 机 制 ， 使 稳定 的 《基本 组 织 构 架 ) 和 临时 的 《使 组 织 大 部 
分 工作 任务 得 以 完成 的 项 目 组 、 团 队 等 ) 系统 有 机 配合 ， 实 现 效率 最 优化 。 

(3) 相互 依赖 的 部 门 或 个 体 之 间 逐 渐 走向 高 合作 、 低 竞争 的 轨道 。 芒 碍 组 织 效率 的 主 
要 阻力 之 一 就 是 将 精力 消耗 在 无 亩 的 竞争 上 ， 部 门 之 问 、 员 工 之 间 为 了 某 种 利益 明争暗斗 
完成 任务 时 却 显得 力不从心 。 如 果 将 这 种 内 耗 的 精力 都 用 到 生产 和 服务 上 ， 那 么 组 织 的 生 
产 效率 和 服务 质量 将 会 有 大 幅度 的 提升 。 

(4) 创造 条 件 使 冲突 暴露 出 来 并 予以 管理 。 在 一 个 不 健康 或 者 亚 健康 的 组 织 中 ,最 基 
本 的 一 个 问题 是 错误 地 把 精力 花 在 应 付 、 回 避 或 掩盖 冲突 上 ， 而 这 些 冲突 在 一 个 复杂 的 环 
寺中 是 不 可 避免 的 。 组 织 应 该 逐渐 将 冲突 视 为 一 种 不 可 避免 的 情况 ， 创 造 条 件 使 之 暴露 出 
来 并 予以 解决 

(三 ) 组 织 发 展 的 基本 模式 

(1) 扩大 经 营 规模 ， 提 升 经 营 层次 。 企 业 组 织 通 过 扩大 经 营 规模 ,采用 跨 区 域 乃 至 国 
际 化 经 营 的 方式 实施 发 展 。 改 革 开放 以 来 ， 许 多 国外 的 著名 企业 纷纷 在 中 国 设立 经 营 机 构 
和 场所 ， 这 是 扩大 经 营 规模 的 典型 方式 。 近 年 来 国内 的 海尔 、 联 想 、 华 为 、 中 兴 等 优秀 企 
业 ， 也 纷纷 以 跨国 经 营 的 方式 扩大 企业 的 经 营 规模 ， 而 金融 、 零 售 等 行业 更 是 在 增加 经 营 
网 点 、 扩 大 经 营 规模 方面 ， 提 供 了 无 数 的 现实 案例 。 提 升 经 营 层次 则 主要 体现 在 国内 民营 
企业 正在 逐步 建立 起 区 域 或 国内 总 部 ， 许 多 外 资 企业 进入 中 国 市 场 后 ， 经 营 层次 逐步 由 办 
事 处 升级 为 实体 经 营 ， 进 而 升级 为 投资 公司 。 

(2) 实行 跨行 业 、 多 元 化 经 营 。 虽 然 对 于 企业 的 跨行 业 、 多 元 化 经 营 ， 理 论 界 存在 着 
不 同 的 观点 和 争议， 但 许多 成 功 的 跨国 公司 几乎 都 采用 或 选择 了 跨行 业 、 多 元 化 经 营 的 策 
略 。 多 元 化 是 企业 寻求 新 的 增长 点 、 降 低 经 营 风险 的 一 种 有 效 方式 。 

(3) 实施 兼并 与 收购 。 近 年 来 ， 企 业 组 织 纷纷 采用 兼并 或 收购 的 方式 ， 实 现 自身 的 发 
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展 。 企 业 期 望 通过 并 购 来 扩大 经 营 规模 、 提 高 经 营 效益 、 争 夺 市 场 权 力 、 实 行 多 元 化 经 营 
等 ， 并 期 望 充分 发 挥 并 购 后 的 经 营 协同 效应 、 财 务 协同 效应 、 市 场 份额 效应 等 优势 ， 使 
购 双 方 在 改善 经 营 、 降 低 成 本 、 提 高 经 济 效益 、 增 强 技术 优势 和 市 场 竞 争 力 等 方面 得 到 
改进 。 

(4) 调整 核心 业务 ， 拓 展 新 的 业务 领域 。 通 过 调整 核心 业务 ， 实 行经 营 内 涵 的 重大 转 
型 ， 也 是 企业 组 织 发 展 的 策略 与 模式 。IBM 是 一 个 很 好 的 例子 : 作为 具有 几 十 年 经 营 历 史 、 
以 制造 计算 机 硬件 及 整 机 为 核心 业务 的 电脑 业 “ 蓝 色 巨 人 ”， 近 年 来 根据 全 球 计算 机 行业 经 
营 环境 的 变化 及 企业 利润 增长 的 需要 ， 将 其 核心 业务 转 到 了 计算 机 软件 及 经 营 管理 咨询 服 
务 领域 。 


二 、 组 织 发 展 过 程 中 的 组 织 公正 


公正 作为 一 种 道德 和 价值 标准 ， 一 直 是 许多 人 的 社会 理想 ， 也 是 许多 学 科 共同 感 兴 
的 问题 。 在 组 织 发 展 过程 中 ， 组 织 规模 扩大 了 ， 资 源 更 加 丰富 了 ， 同 时 资源 如 何 分 配 的 问 
题 也 进一步 凸显 出 来 。 组 织 中 的 资源 分 配 ， 向 来 是 一 个 很 敏感 的 问题 ， 这 种 分 配 是 否 被 组 
织 成 员 认 为 是 公正 合理 的 ， 不 仅 直接 关系 到 他 们 的 满意 感 、 士 气 与 行为 表现 ， 还 会 影响 到 
组 织 的 稳定 与 秩序 及 组 织 发 展 的 目标 能 否 实现 。 实 际 上 ， 组 织 公 正 不 仅 是 组 织 发 展 的 重要 
途径 和 手段 ， 还 是 组 织 发 展 的 重要 目标 之 一 。 

(一 ) 组 织 公正 概念 的 界定 

对 于 组 织 公 正 的 概念 内 涵 ， 至 今 没有 统一 的 说 法 。 究 其 原因 ， 在 于 公正 没有 一 个 绝对 
的 标准 ， 每 个 人 对 怎样 才 算 “合情合理 、 不 偏 不 倚 ” 的 看 法 可 能 各 不 相同 ， 公 正 与 否 实际 
上 很 难 统一 。 因 此 ， 目 前 对 于 组 织 公正 的 界定 大 多 从 它 的 结构 维度 出 发 ， 分 三 个 方面 加 以 
分 析 。 

(1) 分 配 公正 。 分 配 公正 是 指 对 资源 配置 结果 的 公正 感受 。1975 年 之 前 的 公正 研究 
主要 都 集中 在 这 一 方面 。 亚 当 斯 (Adams) 认为 ， 公 正 是 人 们 进行 社会 比较 的 结果 。 人 们 
将 自己 的 结果 或 收益 与 自己 的 投入 或 贡献 〈 如 学 历 、 智 慧 和 经 验 ) 的 比率 与 参照 对 象 的 这 
一 比率 进行 比较 ， 若 二 者 比率 相等 则 产生 公正 感 ， 若 比率 不 相等 则 会 产生 不 公正 感 。 

(2) 程序 公正 。 程 序 公正 更 强调 分 配 资源 时 使 用 的 程序 、 过 程 的 公正 性 。 研究 者 发 现 ， 
当 人 们 得 到 了 不 理想 的 结果 时 ， 如 果 认 为 过 程 是 公正 的 ， 也 能 接受 这 个 结果 。 换 句 话说 ， 
假如 争执 者 认为 他 们 能 控制 做 决策 的 过 程 〈 如 可 以 提出 自己 的 证 据 、 有 机 会 表述 自己 的 意 
见 )， 他 们 的 公正 感 就 会 提高 。 这 种 现象 被 称 为 公正 过 程 效应 或 发 言 权 效 应 。 

(3) 互动 公正 。 互 动 公正 主要 关注 的 是 当 执行 程序 时 ， 人 际 处 理 方式 的 重要 性 。 互 动 
公正 包括 两 种 : 一 种 是 人 际 公正 ， 反 应 了 在 执行 程序 或 决定 结果 时 ， 权 威 或 上 司 对 待 下 属 
是 否 有 礼貌 、 是 否 考 虑 到 对 方 的 尊严 、 是 否 尊 重 对方 等 ， 另 一 种 是 信息 公正 ， 主 要 指 是 否 
给 当事人 传达 了 应 有 的 信息 ， 即 给 当事人 提供 一 些 解释 ， 如 为 什么 要 用 某 种 形式 的 程序 ， 
或 为 什么 要 用 特定 的 方式 分 配 结果 。 
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(二 ) 组 织 发 展 过 程 中 的 组 织 公 正 

在 组 织 发 展 中 ， 要 提高 员工 的 工作 绩效 和 工作 满意 度 ， 促 使 员工 产生 和 保持 对 组 织 的 
承诺 和 组 织 公民 行为 ， 吸 引 并 留 住 企业 所 需 的 人 员 ， 企 业 必须 在 人 力 资 源 管理 的 诸多 环节 
保证 组 织 的 公正 。 这 一 点 在 绩效 评价 和 薪酬 管理 两 方面 尤其 显著 。 

1. 绩效 评价 中 的 组 织 公 正 

不 断 改进 绩效 评价 系统 是 组 织 发 展 的 重要 内 容 ， 也 是 体现 组 织 公 正 的 重要 方面 。 评 价 
结果 可 为 许多 其 他 的 人 力 资源 活动 如 报酬 分 配 (奖金 、 晋 升 等 )、 个 人 职业 发 展 、 培 训 需 求 
的 评估 等 提供 有 价值 的 绩效 信息 ， 以 增进 和 人力 资源 决策 的 有 效 性 和 满足 员工 对 于 绩效 反馈 
的 需求 。 在 绩效 评价 中 ， 公 正 主要 体现 在 评价 标准 的 合理 性 上 ， 即 评价 标准 应 该 建立 在 工 
作 分 析 的 基础 上 ， 通 过 对 岗位 的 工作 内 容 、 职 责 、 所 需 的 知识 的 客观 度量 ， 确 定 适当 的 评 
价 尺度 ， 并 严格 按照 该 尺度 进行 评价 。 但 是 ， 在 实际 操作 中 ， 某 些 工 作 很 难 找到 完全 客观 
的 评价 尺度 ， 主 观 性 不 可 避免 地 会 掺 入 进来 ， 而 且 被 评价 者 情况 各 异 、 观 点 不 同 ， 很 难 做 
到 或 根本 做 不 到 绝对 的 公平 合理 ， 从 而 引起 部 分 员工 的 不 公正 感 。 

因 比 , 在 评价 程序 上 多 做 努力 便 成 为 弥补 评价 标准 缺陷 的 一 种 重要 方法 。 福 格 (Folger) 
等 人 建议 采用 司法 实践 中 “合法 程序 ”的 概念 和 方法 ， 来 实施 程序 公正 。 合 法 程序 包括 三 
个 步 又: (1) 足够 的 通知 ，(2) AER, G) 基于 证 据 的 判断 。 

将 合法 程序 运用 于 绩效 评价 中 ， 可 以 采用 面谈 评价 法 或 称 员工 谈话 制度 ， 以 此 来 代替 
单纯 的 测验 式 或 主观 性 评价 。 面 谈 评价 法 是 由 员工 与 其 主管 就 员工 的 工作 绩效 进行 面谈 ， 
做 出 等 级 评定 ， 是 有 关 员 工 工作 绩效 信息 的 双向 沟通 。 运 用 合法 程序 模型 进行 绩效 评价 ， 
结果 发 现 ， 对 于 员工 来 说 ， 即 使 得 到 较 低 的 评定 等 级 ， 也 比 没有 采用 合法 程序 评价 的 员工 
更 能 感受 到 评价 标准 的 公正 、 决 策 信 息 的 准确 ， 对 工作 和 组 织 的 满意 度 较 高 ， 对 管理 者 的 
评价 较 高 ， 并 更 愿意 改善 自己 的 绩效 和 留 在 组 织 中 ;对 于 管理 者 来 说 ， 他 们 表示 了 对 评价 
系统 和 工作 的 满意 ， 认 为 这 是 解决 问题 的 较 好 办 法 ， 并 且 报 告 他 们 较 少 因 个 人 观点 扭曲 评 
价 结果 。 无 疑 ， 评 价 程序 的 公开 化 、 透 明 化 是 提高 员工 公正 感 、 增 进 评价 有 效 性 的 重要 
途径 。 

管理 者 给 予 负面 的 绩效 反馈 通常 会 引起 员工 的 不 满 和 拒绝 ， 甚 至 可 能 产生 工作 场所 的 
攻击 行为 。 在 管理 者 不 得 不 给 予 较 低 的 评价 反馈 时 ， 人 际 公 正 有 助 于 防止 这 些 负面 情绪 和 
行为 的 发 生 ， 主 要 方法 有 : 诚 妨 地 解释 为 什么 给 予 较 低 的 评定 等 级 ， 表 示 诚 挚 的 遗憾 ， 尊 
ERE, HURT Ee. 

2. 薪酬 管理 中 的 组 织 公正 

重新 设计 和 塑造 薪酬 系统 也 是 组 织 发 展 的 重要 内 容 ， 通 常 需要 综合 考虑 岗位 差异 、 员 
工 个 体 特征 《如 资历 、 各 种 胜任 特征 等 ) 和 工作 绩效 等 因素 的 平衡 。 一 些 组 织 采 用 的 点 排 
列 法 ， 以 及 对 技术 人 员 实 行 技术 职位 序列 对 应 于 相应 的 管理 职位 序列 的 报酬 标准 ， 都 是 保 
持 分 配 公正 、 防 止 人 员 流 失 的 措施 。 

然而 ， 分 配 上 绝对 公正 的 薪酬 体系 只 能 是 一 个 理想 化 的 目标 ， 因 而 需要 采用 程序 公正 
和 人 际 公正 措施 来 弥补 薪酬 体系 的 不 足 ， 保 证 薪酬 管理 的 有 效 性 。 在 实践 中 ， 以 下 几 个 措 
施 是 行 之 有 效 的 : (1) 给 予 员工 选择 薪酬 形式 和 参与 薪酬 系统 设计 的 机 会 ; (2) 公开 组 织 
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的 报酬 结构 和 计算 方法 ， 使 员工 了 解 薪酬 决策 的 程序 以 判断 其 合理 性 ; G) HH KHN 
结果 的 沟通 ; (4) 当 不 得 不 打破 自身 的 报酬 等 级 而 按 市 场 价格 招募 所 需 的 特别 人 才 时 ， 向 
其 他 员工 详细 地 解释 原因 ， 使 员工 从 心理 上 认同 这 是 企业 发 展 的 需要 。 

当前 在 很 多 企业 流行 的 保密 工资 制 ， 在 很 大 程度 上 是 与 程序 公正 和 人 际 公正 原则 相左 
的 。 问 题 在 于 ， 这 种 工资 制度 形式 本 身 就 向 员工 传递 了 不 信任 的 信息 ， 而 且 容 易 引 起 员工 
的 怀疑 ， 产 生 各 种 各 样 的 推测 或 联想 。 在 美国 和 中 国 ， 都 发 生 过 实行 保密 工资 制 企业 的 报 
酬 资料 被 窃取 公开 ， 从 而 在 组 织 内 引起 轩然大波 的 事例 。 一 旦 发 生 这 样 的 情况 ， 无 论 企业 
的 薪酬 体系 本 身 是 否 公正 ， 都 会 极 大 地 降低 员工 的 满意 度 和 组 织 士气 。 因 此 ， 如 果 出 于 某 
种 原因 一 定 要 实行 保密 工资 制 的话 ， 保 密 的 也 只 能 是 每 个 人 收入 的 具体 金额 ， 而 工资 的 构 
成 要 素 和 计算 方法 不 仅 应 该 是 公开 透明 的 ， 还 应 该 与 员工 进行 充分 的 沟通 ， 给 予 相应 的 解 
释 。 这 昭示 我 们 : 组 织 发 展 任 重 而 道 远 ， 功 夫 在 平时 。 程 序 公正 与 人 际 公正 是 组 织 发 展 过 


程 中 应 加 以 关注 的 重要 问题 。 
| -一 本 章 小 结 : 


1. 随 着 知识 经 济 时 代 的 到 来 ,企业 所 面临 的 各 种 环境 条 件 发 生 了 深刻 的 变化 ,组 织 变 
革 成 为 必然 的 、 唯 一 的 选择 。 具 体 而 言 ， 生 产 技 术 的 发 展 、 信 息 技 术 的 进步 、 顾 客 需 求 的 
变化 、 价 值 创 造 的 新 趋势 构成 了 组 织 变革 的 外 部 动因 。 

2. 按照 勒 温 的 力 场 分 析 模 型 ， 组 织 变革 就 是 组 织 由 目前 状态 向 预期 状态 的 转变 过 程 。 
在 这 个 过 程 中 , 促使 组 织 变革 的 驱动 力 与 抵制 组 织 变革 的 抵抗 力 在 不 同 的 水 平 上 展开 斗争 ， 
取得 平衡 ， 逐 渐 向 预期 状态 过 滤 。 

3. 解冻 、 变 革 和 重新 冻结 是 组 织 变革 三 个 重要 环节 。 解 冻 就 是 引入 变革 动因 ， 打 破 现 
有 的 组 织 平衡 状态 。 在 这 个 过 程 中 ， 组 织 一 方面 要 设法 增强 变革 的 驱动 力 ， 另 一 方面 要 设 
法 降低 变革 的 抵抗 力 。 变 革 即 按 计 划 实 施 和 推行 变革 措施 ， 过 渡 到 预期 状态 。 它 可 能 是 渐 
进 的 、 微 妙 的 过 程 ， 也 可 能 是 突进 的 、 戏 剧 性 的 过 程 。 重 新 冻结 即 巩固 变革 成 果 ， 防 止 回 


到 以 前 的 角色 和 行为 模式 。 
4. 制定 战略 规划 、 确 定 适 当 的 变革 代理 人 和 推广 变革 成 果 是 实施 和 推行 组 织 变革 的 三 
大 重要 举措 。 


5. 组 织 变革 的 结果 通常 体现 在 组 织 结构 的 变化 和 员工 个 人 的 变化 上 。 近 年 来 , 通过 组 
织 变革 出 现 了 柔性 动态 型 组 织 、 结 构 异化 型 组 织 、 虚 拟 网 络 型 组 织 等 新 型 的 组 织 结构 ， 每 
种 组 织 结构 又 各 自 包含 了 不 同 的 组 织 形式 。 员 工 个 人 的 控制 源 、 自 我 效能 感 、 自 尊 、 积 极 
情感 、 对 模糊 的 容忍 力 、 风 险 偏好 等 特征 影响 其 能 否 很 好 地 适应 组 织 变 革 带 来 的 变化 。 

6. 组 织 发 展 是 对 整个 组 织 进行 有 计划 的 、 系 统 的 、 长 远 的 完善 和 调整 的 过 程 ， 是 一 种 
改善 或 改良 的 策略 ， 是 使 组 织 和 组 织 中 的 人 更 加 完善 的 方法 。 其 目标 在 于 建立 自我 更 新 、 
自我 完善 、 自 我 发 展 的 系统 ， 建 立 内 部 持续 改善 机 制 ， 使 相互 依赖 的 部 门 或 个 体 之 问 逐 渐 
走向 高 合作 、 低 竞争 的 轨道 ， 使 冲突 暴露 出 来 并 予以 管理 。 

7. 组 织 发 展 的 基本 模式 有 : 扩大 经 营 规模 ， 提 升 经 营 层 次 ; 实行 跨行 业 、 多 元 化 经 营 ; 
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实施 兼并 与 收购 ， 调 整 核心 业务 ， 拓 展 新 的 业务 领域 。 

8. 组 织 公正 不 仅 是 组 织 发 展 的 重要 途径 和 手段 , 还 是 组 织 发 展 的 重要 目标 之 一 。 它 包 
括 分 配 公正 、 程 序 公正 、 互 动 公正 三 个 不 同 的 维度 。 绩 效 评价 和 薪酬 管理 是 组 织 发 展 中 实 
现 组 织 公 正 的 两 个 重要 方面 。 程 序 公 正和 人 际 公正 可 弥补 分 配 公正 的 缺陷 或 不 足 。 
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.结合 我 国企 业 的 实际 ， 谈 谈 组 织 变革 的 必要 性 。 

. 试 述 勒 温 的 力 场 分 析 模 型 ， 举 例 分 析 该 模型 对 于 说 明 组 织 变 革 过 程 的 贴切 性 。 
.举例 分 别 说 明 在 解冻 、 变 革 和 重新 冻结 环节 上 应 注意 的 问题 。 

. 试 从 组 织 结构 角度 分 析 组 织 变革 的 结果 。 

. 个 人 怎样 才能 更 好 地 适应 组 织 变革 带 来 的 变化 ? 

. 简 析 组 织 发 展 的 概念 和 目标 。 

.如 何在 组 织 发 展 中 实现 组 织 公 正 ? 
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